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Resumo

Resumo

A presente dissertacdo é o resultado da conjugacdo dos conhecimentos
adquiridos ao longo dos periodos de estudo universitario e dos conhecimentos adquiridos
em contexto laboral e presencial no &mbito da atividade de uma empresa. A Morgado & CA,
SA € uma empresa importadora e distribuidora de materiais e equipamentos eletronicos e
elétricos para a industria e a construcao civil, operando no mercado ha 45 anos e que tem
como objetivo ser uma empresa de referéncia neste setor.

Um dos fatores cruciais para o desenvolvimento e uma boa administragéo
empresarial é a sua gestdo estratégica. Os lideres, os gestores e todos os colaboradores de
uma organizacao devem saber exatamente a sua missao e estratégia, como € que a empresa
funciona, qual é a sua origem, 0s seus objetivos e valores e qual a situacdo em que se
encontra. O objetivo deste trabalho consiste no estudo da situacdo atual da empresa, na
formulagdo da estratégia e no desenvolvimento de um modelo de negdcios de forma a
fortalecer a sua marca. Sendo assim, este estudo de pesquisa foi desenvolvido em vaérias
etapas que permitiram atingir esses objetivos. Estas etapas contaram com a utilizacdo de
diversas e conceituadas ferramentas de analise estratégica e de negdcios que foram aplicadas
ao estudo do caso. A utilizagdo destas ferramentas permitiu ndo s6 uma andlise detalhada
acerca de quais 0s pontos fracos e 0s assuntos criticos para a organizacao, mas também
conhecer quais sdo 0s pontos fortes e chegar a conclusdo de que ha bastantes oportunidades
a serem exploradas.

O desenvolvimento do modelo de negdcios proposto pretende enderecar 0s
desafios relativos ao processo de negociacfes que a empresa pratica, com uma especificacao
no fortalecimento da imagem da marca da empresa, tendo em foco uma estratégia de

penetracdo no mercado através da diferenciacéo.

Palavras-chave: Estratégia, Gestao estratégica, Modelo de negdcios,
Gestdo de marca
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Abstract

Abstract

This dissertation is the result of the consolidation of academic knowledge and
insights gathered during an in-person internship within a company’s activity, in the interest
of combining all of it and applying it to a particular situation. Morgado & CA, SA is a
company that imports and distributes electric and electronic equipment and materials for
industrial and civil construction, which has been in the market for 45 years and aims to be a
leading company in this sector.

A major factor for the development and good administration of a business is its
strategic management. Leaders, managers, and all employees of an organization must know
exactly how the company works, its origins, goals, values and how it’s currently doing.

The objective of this paper is to study the company's current situation, formulate
a strategy, and develop a business model in order to strengthen its brand. Therefore, this
research study was developed in several stages that allowed the development of those
objectives. The stages included the use of several renowned strategic and negotiating
analysis tools that were applied to the case study. These tools allowed not only a detailed
analysis of which weaknesses and issues are critical to the organization but also helped us
get to know what its strengths are. Furthermore, they allowed us to conclude that there are a
lot of opportunities to be explored.

The development of the proposed business model aims to address the challenges
related to the negotiation process implemented by the company, along with the strengthening

of the company’s brand image, while focusing on a market entry strategy through distinction.

Keywords Strategy, Strategic Management, Business Model, Branding
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Introducdo

1. INTRODUCAO

O primeiro capitulo da dissertacdo tem como objetivo apresentar os motivos que
guiam este estudo de pesquisa e a sequéncia de eventos que possibilitaram a escrita da
dissertacdo. Deste modo, o capitulo € iniciado com um enquadramento teorico e pratico
acerca do tema estudado. Seguidamente, sdo definidos o0s objetivos desta pesquisa a

metodologia de investigacdo aplicada, e finalmente, é apresentada a estrutura da dissertacéo.

1.1. Enquadramento

O conceito de estratégia € dos termos mais estudados no mundo empresarial e conta
com o desenvolvimento de inumeras definigdes, teorias e ferramentas.

De acordo com Whittington et al. (2020) a importancia da estratégia foi pela primeira
vez mencionada pelo filésofo militar chinés Sun Tzu (500 AC) na obra The Art of War. Ao
longo dos anos, especialmente entre 1950 e 1960, as empresas que Se encontravam em
crescimento constante e viam aumentar a complexidade das suas operagdes comecaram a
experimentar dificuldades na gestdo de controlo e tomada de decisdes, 0 que levou os
gestores a elaborar planos e a delinear objetivos. O aumento exponencial destas questdes e
problemas resultou num natural surgimento de estudos e artigos acerca do conceito de
estratégia empresarial.

A estratégia foi formalmente introduzida num contexto de negdcios por Alfred
Chandler (1962) sendo por este facto, considerado o fundador da estratégia. Igor Ansoff foi
também uma referéncia de destaque no estudo da estratégia corporativa entre 1960 e 1970
(Martinet, 2010).

E de facto necessario um constante controlo e adaptagio das acdes estratégicas por
detras de uma empresa, pois 0 meio envolvente estd em constante progresso e para alcancar
estabilidade um negdcio tem de se manter continuamente alinhado e com foco nos objetivos
que pretende alcancar. No fundo as estratégias definem a eficiéncia pela qual uma
organizacgéo atinge 0s seus objetivos ao satisfazer as necessidades do cliente (Fuertes et al.,
2020).

O modelo de negdcios foi uma das grandes palavras-chave durante o surgimento do
boom da Internet (Magretta, 2002). A implementacdo dos computadores e a constante

evolucdo industrial deram origem a introducdo deste novo conceito que comegou a ser

Tiago Carreto 1
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amplamente utilizado em ambientes empresariais. Dado ser um conceito relativamente
recente, a literatura acerca da sua origem é muito limitada. De acordo com Goyal et al. (2017)
a definicdo de modelo de negécios passou por muitas variacdes e transformacdes que
vinculam o termo aos diferentes componentes operacionais e estratégicos. Shafer et al.
(2005) consideram o modelo de neg6cios como uma representacdo da ldgica central e
subjacente de uma empresa e das escolhas estratégicas para criar e capturar valor dentro de
uma rede de valor. Este conceito esta presente na realidade de todas as empresas e é crucial
para o alinhamento entre as operacdes que geram valor, 0 pensamento estratégico por detras
do negdcio e a percecdo dos seus stakeholders, de maneira a gerar e entregar valor a todos
os seus clientes. Um modelo de negdcio sustentavel ndo s6 garante produtividade, mas
também garante vantagem competitiva (Munna, 2021).

Para além da eficiéncia e dos processos como 0s negocios fluem no meio envolvente
de uma empresa, surge também a necessidade de destaque e diferenciacdo. A imagem da
marca de uma empresa é essencial para que haja uma percecdo da mesma no cliente,
posicionando a marca e criando valor. Marcas fortes levam a criagdo de consciéncia e
possibilitam que o publico julgue, ou seja, o publico geral pode entender, com base na marca
0 espirito da empresa e a promessa que ela oferece (Mihajlovi¢ et al., 2020). A consciéncia
do cliente sobre a marca é cada vez mais influente no mundo dos negdécios, como tal, passa
pela estratégia das empresas gerir e explorar a mesma como uma ferramenta para melhorar
a sua vantagem competitiva e aumentar as vendas em relagdo aos concorrentes.

Com o presente estudo é aceite o desafio de fortalecer a marca de uma PME,
importadora e distribuidora, que atua no ramo da indUstria eletronica e de construcao civil,
tendo por base uma anélise estratégica que resultard assim numa proposta de formulacéo da

estratégia e de definicdo do modelo de negécios da empresa.

1.2. Objetivos

A presente dissertacdo tem como objetivo a redefinicdo do modelo de negécios de
uma empresa, tendo em conta uma abordagem estratégica para o fortalecimento da imagem
da marca da empresa.

Deste modo, de forma a cumprir este objetivo, torna-se necessario abordar a pesquisa

com um raciocinio estratégico, apoiado atravées dos seguintes objetivos especificos:
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e Objetivo 1: Analisar a situacdo atual da empresa, através de ferramentas de
apoio a analise estratégica;

e Obijetivo 2: Formular a estratégia da empresa com base na andlise estratégica;

e Objetivo 3: Desenvolver do modelo de negdcios da empresa, de forma a

fortalecer a marca da empresa.

1.3. Metodologia de Investigacao

O framework proposto por Saunders et al. (2019) guia a realizagdo desta pesquisa.

Como se trata de um estudo de caso exploratério, foram utilizados métodos
exclusivamente qualitativos baseados em entrevistas semiestruturadas. Foram feitas trés
entrevistas, com uma duracdo media de uma hora e vinte minutos. A pesquisa com um
raciocinio estratégico e exploratério, dividiu-se a pesquisa em seis fases como se pode

verificar na Figura 1.

Fase 2 Fase 6

Fase 1 Fase 3 Fase 4 Fase 5

Anialise do

Definigdo do

Formulagao
da Estratégia

Definigdo de
objetivos

Realizacdo de Analise
entrevistas Estratégica

Modelo de
Negdcios

perfil da
empresa

Figura 1 - Fases da Investigacao

1.4. Estrutura da Dissertag¢ao

A presente dissertacdo esta estruturada em sete capitulos, o primeiro capitulo tem
como proposito apresentar e introduzir o trabalho desenvolvido. Deste modo, é feito um
enquadramento do problema, séo definidos os principais objetivos e a metodologia usada
para a investigacdo, bem como a estrutura do documento.

No segundo capitulo é apresentado o enquadramento tedrico dos trés principais temas
que orientam esta dissertacao: estratégia, modelo de negdcios e gestdo da marca ou branding.
Deste modo, sdo expostos contelidos tedricos e € feita uma revisdo dos estudos primordios,
dos estudos atuais e das principais ferramentas desenvolvidas e cientificamente

reconhecidas, de forma a alcancar resultados com bases tedricas comprovadas para servirem
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de suporte a esta investigacao. Por fim, é feita uma analise critica do autor em relacdo aos
trés temas apresentados e como estes se relacionam entre si.

No terceiro capitulo é apresentada a abordagem e a metodologia de investigacao
utilizadas para a realizacdo da pesquisa. De seguida sdo explicadas todas as préaticas
necessarias para o desenvolvimento do estudo e também justificados os procedimentos
adotados para a recolha e andlise de dados.

Ap0s ser apresentada a metodologia, neste capitulo é explicado o estudo de caso da
empresa. Inicialmente é apresentada a identidade organizacional da empresa, explicitando
assim qual a visdo de futuro, misséo e valores da companhia, seguindo-se dos seus principais
produtos, servicos e clientes. Posteriormente é feita toda uma analise da envolvente externa
e interna da companhia e também do valor e posicionamento da marca.

O quinto capitulo tem como objetivo selecionar e justificar a estratégia a ter em conta
apos ter sido feita a analise estratégica da empresa. E assim apresentada a opgao estratégica
e as suas bases, direcGes e métodos para seguir a mesma.

Ap0s a anélise e a formulacdo da estratégia, é apresentado o modelo de negdcios com
recurso a ferramenta Business Model Canvas(BMC) de maneira a seguir os pilares e
objetivos estratégicos da empresa. E feita uma analise & proposta de valor da empresa, e
seguidamente apresentado o modelo detalhadamente explicado.

Por fim o Gltimo capitulo tem como objetivo apresentar um breve sumario das
respostas aos objetivos da investigacédo, identificar quais os principais fatores que acabaram
por limitar este estudo de pesquisa e dar a conhecer quais as questdes e temas que possam

vir a ser abordados em estudos futuros.
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Enquadramento Tedrico

2. ENQUADRAMENTO TEORICO

Este capitulo apresenta o estado de arte da literatura relativa ao tema da presente
dissertacdo, permitindo que o leitor adquira uma base sélida para identificar e distinguir os
conceitos usados na mesma e obtenha o conhecimento necessario para compreender e
analisar inteiramente todos os passos que foram dados para alcancar os resultados.

Deste modo, o foco deste capitulo é apresentar uma visdo geral do caminho a
percorrer para que seja possivel uma redefinicdo do modelo de negdcios. Comecando pela
introducgdo do conceito de estratégia que é essencial para perceber a importancia da adocéao
de um pensamento estratégico para a diferenciacdo positiva de uma empresa. Seguidamente
é introduzido o topico acerca do modelo de negdcios e a sua caracterizacdo de maneira a
especificar como é que este deve ser analisado de maneira a criar valor, e finalizando com
0 tema da gestdo de marca, também conhecido como branding, um conceito que explora a
imagem de uma marca e o seu fortalecimento.

Os conceitos tedricos foram obtidos através de uma pesquisa online de obras e de
artigos em websites tais como nomeadamente o ResearchGate, Google Scholar e

ScienceDirect.

2.1. Estratégia

A estratégia é uma pesquisa detalhada de um plano de acdo que ird desenvolver a
vantagem competitiva de uma empresa, € um processo iterativo que comega com 0
reconhecimento de onde é que a empresa esta e o que tem agora, sendo que as suas diferencas
entre 0s concorrentes séo a base da sua vantagem (Henderson, 1989).

Existem vérias abordagens sobre estratégia provenientes do estudo de diferentes
autores, porém elas partilham um objetivo comum, a diferenciacéo e criacdo de valor perante
0s restantes concorrentes, com uma visdo focada no futuro.

Porter (1996) respondeu a questao “O que € a estratégia?” e desenvolveu conceitos e
modelos que revolucionaram o estudo do pensamento estratégico das empresas que ainda
hoje sdo usados. Drucker (1994) considera que a estratégia € a teoria de como uma empresa

pode alcancar vantagem competitiva; Mintzberg (2008) estudou as estratégias e 0s processos
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pelas quais elas se desenvolvem tentando descobrir padrdes nas organizagdes e investigando
as suas origens pois considera que a estratégia € um padrdo ao longo de um fluxo de decisbes
que depende de consisténcia ao longo do tempo.

No ambito desta dissertacdo e dados os passos que foram executados para a
formulacdo da mesma, 0 autor considera que a estratégia passa por um conjunto de acdes e
compromissos que geram valor e vantagem competitiva, podendo ser ajustados ao longo do
tempo através de uma avaliagdo constante e respetivo controlo, indo assim de encontro a

definicdo de estratégia de Porter (1996).

2.1.1. Gestao Estratégica

O termo gestéo estratégica tornou-se numa pratica essencial para a longevidade de
qualquer tipo de empresa, sendo j& uma prética enraizada nas organizacgdes,
independentemente da fase em que estas se encontrem. Crosby e Cleveland (1991)
consideram que o termo vai para além do que é uma ferramenta de gestdo, constituindo um
mindset, uma abordagem a ter com a intencédo de olhar para as mudancas no ambiente interno
e externo que confrontam os gestores e a empresa. De acordo com Drucker et al. (1993) a
principal tarefa da gestdo estratégica é pensar na missdo global de uma empresa, o que leva
a estabelecer metas, estratégias e decisdes hoje para os resultados de amanha.

Mais recentemente, Thongsookularn (2019) define o objetivo da gestdo estratégica
como a criacdo de oportunidades para o futuro a longo prazo, incluindo a otimizacdo de
quaisquer chances para os dias futuros.

Suportando os factos de que a gestdo estratégica € mais do que um simples conceito
tedrico, os autores Teckle et al. (2019) consideram que gestdo estratégica é uma prética, que
passa pelo foco no desempenho organizacional e o papel dos gerentes na formacdo desse
desempenho. Os autores afirmam também que para se usar ferramentas de gestao estratégica
é necessario ter um framework mental e uma abordagem estratégica e analitica, propondo
que a abordagem estratégica consiste em quatro elementos:

e Deve ser orientada para o futuro e reconhecendo que o ambiente vai mudar,
tentar antecipar os eventos ao invés de reagir a0s mesmos.

e Ter em conta as varias componentes do ambiente externo a empresa

e Focar-se em garantir coeréncia entre o ambiente e a organizacao (incluindo a

sua missdo, visao, objetivos, estratégias, estruturas e recursos).
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e Para finalizar, é importante reconhecer que toda esta abordagem estratégica
€ um processo, que deve estar aberto a mudancas de objetivos e atividades

dependentes das circunstancias do ambiente que envolve a empresa.

Crosby e Cleveland (1991) sugerem também nove passos para um processo de
gestdo estratégica:
1) Concordancia e iniciagdo do processo de gestdo estratégica.
2) ldentificacao e clarificacdo da missdo, objetivos e estratégias atuais.
3) Identificacdo das forcas e fraquezas internas da empresa.
4) Avaliacdo das ameacas e oportunidades do ambiente externo.
5) Identificacdo dos principais stakeholders e suas expectativas.
6) Identificacdo dos principais problemas estratégicos enfrentados pela
organizacéo.
7) Analise de estrategias de forma a resolver os problemas do passo 6).
8) Implementacdo da estratégia.

9) Monitorizacdo e avaliacdo da performance estratégica.

Em estudos mais recentes, Fred e Forest (2016) afirmam que gestdo estratégica é a
arte de formular, implementar e avaliar decisdes multifuncionais que permitem a
organizacdo alcancar os seus objetivos e criar diferentes oportunidades para o futuro,

considerando que o processo de gestdo estratégia consiste em trés etapas (Figura 2):

Formulagdo Implementag&o Avaliagdo e
Controlo

Figura 2 — Processo da gestdo estratégia
Adaptado de Fred e Forest (2016)

e Formulacdo: Para além de incluir o desenvolvimento de uma missdo visdo e
estabelecimento de objetivos a longo prazo, esta fase inicial passa também por uma

identificacdo das forcas e fraquezas internas da empresa e avaliacdo das
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oportunidades e ameacas externas de maneira a que seja possivel identificar uma
estratégia e uma direcdo a seguir.

A formulacédo da estratégia é o coracdo da gestdo estratégica, e quando correta pode
assegurar as organizacfes mais vantagem competitiva e sinergia (Thongsookularn,
2019).

Implementacéo: E a fase em que se colocam as estratégias em ago, e como tal é
necessaria a mobilizacdo de todos os colaboradores da empresa, pois afeta todos os
departamentos. E a fase mais dificil da gestdo estratégica pois requer disciplina,
compromisso, sacrificio e muitos fatores de relacionamento pessoal. Quando mal
implementada, a estratégia pode vir a causar o efeito oposto ao que se esperava e
como tal é necessario haver uma fase de avalia¢do e controlo.

Avaliacdo e controlo: A avaliagdo da estratégia é necessaria porque o sucesso hoje
ndo é garantia de sucesso amanhd (Fred e Forest, 2016). Tal como foi dito
anteriormente, depois de implementada, uma estratégia deve ser avaliada e

controlada, pois todas as estratégias estdo sujeitas a fatores externos e internos.

A gestdo estratégica €, assim, um processo que permite uma melhor analise de operac6es

por parte de uma empresa, 0 seu desenvolvimento continuo e ajuda a definir e alcancar

objetivos de forma a tornar-se mais competitiva.

2.1.2. Formulagao da Estratégia

Um gestor de estratégia deve conhecer e definir, com base em diagndsticos internos

e externos, quais sdo as estratégias mais indicadas que permitem chegar a uma vantagem

competitiva sobre os concorrentes da empresa (Fuertes et al., 2020). A formulacao e gestédo

estratégica tratam da especificacdo da visdo, missao, valores e dos objetivos da organizacdo

através de uma andlise alinhada com o ambiente que envolve a empresa, a elaboragéo de

estratégias e objetivos a longo prazo, para seguidamente passar as fases de implementacéo,

avaliacdo e controlo.
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s )
Definir Visdo, Missdo e
Valores
A\ J
a B

Analise Estratégica

Objetivos a longo prazo

Gerar opgOes estratégicas e

escolher uma particular
\ S

Figura 3 — Piramide da Formulacéo da Estratégia
Adaptado de Thongsookularn (2019)

De maneira a trabalhar o futuro de uma empresa e utilizar estratégias eficazes, é
necessario numa fase inicial decidir qual o rumo que a empresa quer tomar. A razao da
empresa existir, qual o seu papel atual e onde é que quer estar no futuro sdo questdes base,
que quando respondidas ddo um propésito a organizacdo e definem o seu papel na sociedade.

Uma empresa ndo existe sozinha, e como tal ha todo um ambiente envolvente que
influencia todas as decisdes que possam ser tomadas. Desde a sua cadeia de valor até as
organizac0es rivais, todo este ambiente tem de ser analisado para que seja possivel gerar
opcOes estratégicas e formar objetivos, seja a curto como a longo prazo. Os objetivos de
longo prazo podem ser comparados como uma ponte que conecta visdes e as metas para criar
formas concretas de atividades empresariais (Thongsookularn, 2019).

Apds a conclusdo da analise ambiental e dos objetivos de longo prazo, ha informacéo
e dados suficientes para que se gerem as possiveis opcdes estratégicas a tomar. Dependendo
da direcdo estratégica anteriormente definida pela organizacéo, € assim possivel optar pela

escolha de uma estratégia em particular.

2.1.3. Pilares da Estratégia

Para suportar uma forte estratégia € necessaria a definicdo de objetivos e
desenvolvimento de um plano de como os atingir, para que todos os colaboradores
envolvidos num negdcio tenham uma ideia clara e objetiva do que esperam alcancar, e como

tal ter um caminho a seguir, estando cientes dos indicadores e dos fatores que sdo criticos,
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pois sO esse conhecimento permite a sua melhoria ou correcdo. O propdsito deve estar no
centro da estratégia, orientar todos os departamentos de uma empresa e definir a natureza do
trabalho que deve ser feito (Montgomery, 2008).

De acordo com Whittington et al. (2020) existem quatro pilares necessarios para uma

organizacdo definir a sua estratégia, representados na Figura 3:

Visao

Missao

Valores

Objetivos

Figura 3 — Pilares da Estratégia
Adaptado de Whittington et al. (2020)

e Visdo: A visdo esta relacionada com a inspiracédo e foco no futuro, com o que é que
a organizacao pretende alcancar, fornecendo assim direcéo estratégica. A visdo guia
os colaboradores. E um conceito centrado na mudanca e retrata um futuro credivel
realista, inspirador e melhor do que o status quo (O’Connell et al., 2011).

e Missdo: A missdo esclarece os clientes, stakeholders e todos os colaboradores sobre
qual é a razdo do ser da empresa e responde ao porqué da sua existéncia. Segundo
Drucker et al. (1993) cada instituicdo existe para fazer uma diferenca distinta na vida
dos individuos e na sociedade, a misso € esse ato de fazer essa diferenca. E parte do
propdsito estratégico de uma empresa, mas nao deve ser confundido como tal.

e Valores: A declaragdo de valor informa toda a comunidade que envolve uma
organizacdo, desde os clientes até aos shareholders, sobre quais sdo as principais
crencas por detras da sua visao e misséo e definem a maneira como esta deve operar.
Segundo um estudo feito por (Teckle et al., 2019) as duas dimensdes de valor mais

populares entre as empresas S40 0 COmpromisso com a integridade e 0 compromisso
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com os clientes, e quando os membros de uma organizagdo adotam um conjunto
comum de valores, véo agir de forma unida sempre que tiverem de lidar com varias
questdes e problemas.

e Objetivos: Os objetivos sdo outcomes especificos que a organizacao quer alcangar,
tornando assim a missdo mais concreta. Frequentemente Sdo expressos em termos
financeiros caracteristicos como por exemplo o nivel de vendas e de lucros e

baseados no posicionamento de mercado.

Estes quatro conceitos completam a estratégia, e apesar de se poderem tornar
muito abrangentes proporcionam uma base para a motivacdo e alinhamento dos objetivos
com a organizacdo. As declaracfes de visdo, missdo e valores sao essenciais para que as
empresas se posicionem no ambiente competitivo, e sua declaragdo permite que elas se
comuniguem com seus stakeholders e separem um negocio do outro, deixando claras suas

caracteristicas (Onyedi & Universitesi, 2019).

2.1.4. Analise Estratégica

A analise estratégica € um processo atraves do qual é possivel fazer uma pesquisa
sobre 0 ambiente interno e externo a volta de uma empresa, com o objetivo de chegar a
conclusdes capazes de orientar 0 progresso no alcance dos objetivos estratégicos.

De acordo com David e David (2014) a andlise estratégica permite avaliar a situacao
inicial, avaliar a situacdo dentro e fora da empresa e seguidamente revelar os fatores que

poderdo causar mudangas no ambiente.

2.1.4.1. Analise do Ambiente Externo

As empresas ndo operam num ambiente individual. Existem diversos fatores externos
que as influenciam e que sdo também influenciados pelas operagbes das empresas. A
influéncia entre uma organizacdo e seu ambiente externo é reciproca: a organizacao
influencia 0 ambiente externo através dos seus produtos e servicos e o ambiente externo tem
uma influéncia direta dentro da organizacdo (Muscalu et al., 2016).

Apbs a definicdo da visdo, missdo e valores de uma empresa, a analise do ambiente
externo é assim essencial para monitorizar todo o meio envolvente, permitindo as
organizagdes explorarem as suas oportunidades e antecipar e detetar ameacgas que

condicionam o seu funcionamento e preparar cenarios para eventuais mudancas e incertezas.
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O ambiente externo est dividido entre ambiente geral e ambiente especifico. O
ambiente geral € 0 meio mais abrangente que envolve todo um macro ambiente, que envolve
toda a sociedade, as empresas e comunidades, podendo influenciar fortemente decisdes
estratégicas.

A ferramenta de analise do meio geral mais utilizada é a analise de PEST. E uma
ferramenta de planeamento estratégico usada para avaliar o impacto que variaveis
socioculturais, tecnoldgicas, econémicas e politico-legais podem ter numa organizacédo e
garante que se tenham ponderado todos 0s potenciais riscos e problemas (Rastogi e Trivedi,
2016). Apesar desta ferramenta ter diversas variagdes (PEST, PESTEL, SLEPT) a literatura
ndo é especifica quanto a sua origem e detalhes.

O ambiente especifico € um ambiente mais competitivo e mais proximo de uma
empresa, sendo composto assim por diversas organizacdes especificas que interagem entre
si. Porter (1979) defende que a forca e as faces competitivas mais fortes determinam a
lucratividade de uma industria e, portanto, sdo de grande importancia na formulacdo da
estratégia, sendo elas: a rivalidade entre os concorrentes, o poder de negocia¢do dos
fornecedores e dos clientes, a ameaca de produtos substitutos e a entrada de novos

concorrentes., representadas na Figura 4

Ameaca de
novos
concorrentes

Poder
negocial dos
clientes

Poder

- Rivalidade
negocial dos

no sector

fornecedores

Ameaca
de novos
produtos /
Servigos

Figura 4 — Modelo das cinco forcas de Porter
Adaptado de Asad (2012)
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Porter enfatiza as acdes que uma empresa pode realizar para obter lucros elevados
criando posicles privilegiadas no mercado ou na industria contra as forcas competitivas
(Asad, 2012). Neste modelo a rivalidade e o ambiente especifico da empresa sdo assim
avaliados através dos consumidores, fornecedores, concorrentes e a possibilidade da criacéo
de novos produtos.

2.1.4.2. Analise do Ambiente Interno

O ambiente interno consiste na gestao das forcas e fraquezas internas dentro de uma
empresa tendo em conta a qualidade e quantidade dos recursos existentes na organizagao
com o propdsito de os utilizar o mais eficientemente possivel. As ferramentas tedricas mais
utilizadas para proceder a analise do ambiente interno sdo o modelo da cadeia de valor e a
analise SWOT.

O objetivo do modelo da cadeia de valor de Porter (1989) ¢ entender como é que uma
empresa cria e adiciona mais valor para o consumidor final de maneira a construir uma forte
estratégia competitiva. Este modelo, representado na Figura 5, tem como foco os sistemas
e a maneira como as matérias-primas (Inputs) séo transformadas no produto final (outputs).
As atividades de uma organizacdo sdo assim divididas em duas: as atividades primarias
(logistica de entrada e saida, operacGes, marketing e vendas, e servi¢o) tendo uma relacao
direta com a criacéo fisica, venda, manutencdo e suporte de um produto ou servigo, e as
atividades de apoio ou secundarias (infraestrutura, gestdo de recursos humanos,

desenvolvimento tecnoldgico e compras) que prestam auxilio as atividades primarias.

Infraestrutura
a Recursos Human
Atividades de Gestdo de Recursos Humanos é
apoio ) . 2
Desenvolvimento Tecnologico
Aquisi¢ao/Compras
) &
Logistica de ; o Marketing Servicos 5
entrada Operagdes Logistica e Vendas .l
de saida

Atividades
Primarias
Figura 5 — O Modelo da cadeia de valor
Adaptado de Porter (1989)
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2.1.4.3. Anadlise SWOT
De acordo com Benzaghta et al. (2021) a analise SWOT teve origem no inicio dos
anos 1950 na Harvard Business School, usada pelos professores George Smith Jr. e Roland
Christensen para analisar estudos de caso. Esta ferramenta avalia ndo sé fatores do ambiente
interno (forcas e fraquezas) mas também fatores provenientes do ambiente externo
(oportunidades e ameacas). A ferramenta, apresentada na Figura 6, é de analise simples e
pode fornecer uma interpretacdo dos pontos fortes e fracos de um negécio, usada com base

nos recursos para avaliar as forcas, fraquezas oportunidades e ameacas dos negocios.

Fatores Positivos Fatores Negativos

4
5 = Strengths Weaknesses

[
E £ (Forgas) (Fraquezas)
e}
g IS Oportunities Threats
= 3 (Oportunidades) (Ameacgas)
w3

Figura 6 — Matriz da analise SWOT
Adaptada de Benzaghta et al. (2021)

A andlise de SWOT pode ser usada em qualquer tipo de planeamento, até mesmo em
projetos pessoais, 0 que contribui para a sua notoriedade no que toca a gestao estratégica.

A anélise e gestdo estratégica € uma atividade em constante labor, pois ha sempre
falhas e oportunidades que podem ser melhoradas de forma a acrescentar valor. Como tal,
depois da formulacdo e implementacdo de uma estratégia, é necessaria a sua avaliacdo e todo
0 processo é repetido periodicamente para manter a estratégia de uma organizacdo coerente

e controlada.

2.1.5. Opgoes Estratégicas

As escolhas ou opcdes estratégicas referem-se as decisdes que determinam o futuro
de uma empresa e devem ser tomadas ap0s ser feita toda uma analise estratégica ao ambiente

onde a empresa opera. De acordo com Whittington et al. (2020) existem trés tipos de opcdes
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estratégicas fundamentais para uma organizacéao responder aos problemas detetados através

da sua analise, apresentados na Figura 7:

Opcoes
Estratégicas

v
;a:fae; die; Diregdes Métodos para
.g_ Estratégicas perseguira
competitiva estratégia

Figura 7 — Opcdes estratégicas
Adaptado de Whittington et al. (2020)

Bases da estratégia competitiva

Como base da estratégia competitiva é essencial uma empresa saber em que nivel de
negocios € que se posiciona em relagdo aos concorrentes, e como tal decidir a melhor forma
de competir no mercado. Segundo Porter (1998) existem quatro estratégias genéricas que
uma empresa pode adotar: estratégias de lideranga de custo, estratégias de diferenciacéo,
estratégias de foco no custo e de foco na diferenciacdo, sendo esta a base genérica que as

organizagOes devem adotar.

DirecOes Estratégicas

Para saber que direcdo tomar, as empresas devem focar-se em determinar que
produtos, servigos, industrias e mercados querem perseguir de forma a progredir em direcao
a sua missao e visdo de forma a cumprir com os seus objetivos. E necessério tomar decisdes
de racionalizacdo e consolidacao tais como decidir se é necessario diversificar a quantidade
de produtos/servicos ou se deve focar apenas em alguns produtos e mercados. Sendo assim
crucial também definir decisdes em relacdo a desenvolvimento do mercado, de produtos e
servicos e a sua diversificagéo.

Dentro de um setor de negdcios simples e ndo diversificado, a direcdo estratégica que
melhor se aplica é a penetracdo no mercado. Esta estratégia ndo exige que a organizacao
explore territdrios desconhecidos, mas sim o0 aumento da quota dos mercados atuais e 0 seu

poder face aos compradores e fornecedores com a atual gama de produtos existentes.
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Métodos para perseguir a estratégia

Entre os tipos de métodos mais comuns para perseguir a estratégia estdo as fusdes e
aquisicoes, as aliancas e o desenvolvimento da organizacao.

As fusdes e aquisicbes sdo métodos comuns para alcancar estratégias comuns, no
entanto as aquisi¢des podem ser hostis ou amigaveis. As aliangas entre duas ou mais
empresas € um método popular de partilha de recursos e atividades para alcancar uma
estratégia comum e alcancar um bem estar geral. Ao longo do tempo é também possivel usar
0 conhecimento e experiéncia de uma empresa, e como tal desenvolver uma nova estratégia,
sendo esta atingida através do desenvolvimento e construcdo das capacidades de uma

organizacéo.

2.2. Modelo de Negdcios

O desenvolvimento das tecnologias de informacao e do e-business tem despertado o
interesse em desenvolver modelos de negdcio que explorem melhor as oportunidades
proporcionadas por estas inovagdes. Esta constante evolucdo tem feito que o termo seja
continuamente reinventado e sofra adaptacGes ao longo do tempo, tendo em conta o
desenvolvimento que a area do empreendedorismo manifesta no aproveitamento das
oportunidades de negdcio. Magretta (2002) afirma que o termo de modelo de negdcios €, no
fundo, uma historia que explica como as empresas funcionam contendo personagens e um
enredo que gera uma viséo sobre o valor.

Osterwalder e Pigneur (2002), dois autores que mais tém contribuido para o estudo
deste conceito, definem o mesmo como uma ferramenta que contém um conjunto de
elementos e as suas relacdes, permitindo expressar a ldgica de negdcios de uma determinada
corporagdo. Para Teece (2010), o modelo de negdcios reflete a ideia da administragdo das
empresas sobre o que os clientes querem, como 0 querem e 0 que Vao pagar por isso, bem
como a forma como as empresas se podem organizar para atender melhor as necessidades
dos seus clientes lucrativamente.

Na literatura, varios autores apresentam conceitos de modelo de negdcio através da
divisdo de diferentes componentes, tais como Johnson et al. (2008) que propdem dividir o

conceito como um conjunto de quatro componentes: proposta de valor para o cliente,

18 2022



Enquadramento Tedrico

formula de lucro, recursos-chave e atividades-chave, como se pode verificar na Figura 8.

Proposta de

Férmula de
valor para o
. lucro
cliente
Recursos- Atividades-
chave chave

Figura 8 — Estrutura de um modelo de negdcios
Adaptado de Johnson et al. (2008)

A partir desta estrutura surgiu um novo conceito que define o modelo de negocios
em nove componentes, nomeado de Business Model Canvas (Munna, 2021) e que sera

apresentado na seccdo seguinte e usado no ambito desta pesquisa.

2.2.1. Business Model Canvas

Sendo os criadores deste modelo, Osterwalder e Pigneur (2010) afirmam que um
modelo de negécios pode ser definido como um esquema para uma estratégia a ser
implementada através de estruturas organizacionais, processos, sistemas e que pode ser
descrito através de nove blocos basicos que cobrem as quatro areas essenciais dos negocios:
informacdo acerca dos clientes, informacdo acerca da oferta da companhia, infraestruturas
requeridas e estrutura financeira. Na Figura 9 é apresentada a configuracao dos nove blocos

seguido de uma breve explicacéo de cada um, com base no trabalho dos dois autores.
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Parceiros Chave Atividades Chave Proposta de Valor Relagdes com clientes Segmentos de Clientes

Recursos Chave Canais

Estrutura de Custos Fontes de Receita

Figura 9 — Business model canvas

Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2010)
Segmento de clientes: A componente do segmento de clientes tem como objetivo
definir grupos de clientes que a organizacdo pretende alcancar e diferenciar os
mesmos, baseando-se em caracteristicas, necessidades e atributos que sejam
partilhados entre si, tais como necessidades comuns, tamanhos de mercado e tipos
de relacéo.
Proposta de valor: Descreve que produtos e servi¢os que a empresa tem para
oferecer de modo a satisfazer as necessidades e resolver os problemas dos segmentos
de clientes definidos de maneira a destacar a empresa no mercado. Algumas
proposi¢des de valor podem ser inovadoras e representar uma oferta nova ou
diferente, outras podem ser parecidas ao que ja existe no mercado, mas com
caracteristicas Unicas e diferentes.
Canais de venda: S3o o processo que estabelece a ligacdo entre a empresa e 0S
segmentos de clientes pretendidos de maneira que seja possivel entregar a proposta
de valor de maneira eficiente. Desempenham um papel fundamental na experiéncia
do cliente e é essencial encontrar o equilibrio certo entre os diferentes tipos de
Canais, integra-los de forma a criar uma 6tima experiéncia do cliente e maximizar as
receitas (Osterwalder e Pigneur, 2010).
Relacionamento com o cliente: Cada segmento de cliente tem um tipo de relagéo

diferente com a empresa, neste bloco é tratada 0 modo de como a empresa vai gerir
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as estratégias especificas para os segmentos de cliente determinados. Ao entrar em
contato com o cliente, a empresa estabelece automaticamente um determinado
relacionamento, este pode ser um relacionamento inicial, existente ou Unico
(Osterwalder e Pigneur, 2002). A tecnologia tem também um papel importante pois
fornece os meios e mecanismos para uma a relagdo com os clientes.

e Fontes de Receitas: Representa 0 modo como é que a empresa pretende obter
retorno financeiro através de cada segmento de cliente tendo assim diferentes
mecanismos de custos e precos tais como precos de tabela fixos, precos dependentes
do mercado, dependente do volume ou gestdo de rendimentos. Um modelo de
negacios pode envolver dois tipos diferentes de fluxos de receita: receitas resultantes
de transacGes Unicas do cliente, ou receitas continuas resultantes de pagamentos
como por exemplo subscri¢des de servigos.

e Recursos chave: Sao os principais recursos que permitem as empresas operar dentro
do tipo de modelo de negdcios pretendido, sendo assim possivel criar e oferecer uma
proposta de valor, alcancar mercados pretendidos, manter relagdes com segmentos
de clientes e ganhar receitas. Estes recursos podem ser divididos em quatro categorias
tais como fisicos, financeiros, intelectuais e humanos.

e Atividades chave: Este bloco indica quais as principais atividades que a companhia
deve praticar para poder operar e implementar o modelo de negdcios com sucesso.
Estas atividades sdo também cruciais para a criacdo e oferta de uma proposta de
valor, manter alcance nos mercados, receitas e manter relagdes com os clientes.

e Parceiros chave: Descreve a rede de parceiros e de fornecedores que séao
fundamentais para manter o negdcio a funcionar. Este tipo de aliancas é pensado
estrategicamente de maneira a reduzir o risco de aquisic¢ao de recursos e poder assim
otimizar o modelo de negdcios.

e Estruturas de custos: Neste bloco é feita uma descri¢éo detalhada de todos 0s custos
associados as operacgdes e estratégias da empresa usados para poder entregar valor
ao cliente e garantir que simultaneamente é gerado lucro. Sdo projetados depois de
definir todos os parceiros, atividades e recursos chave. Naturalmente, todos os
modelos de negdcios devem ter custos reduzidos, mas como nenhum negécio € igual,
para uns ter uma estrutura de custos mais baixo € mais importante do que para outros.
Como tal € relevante distinguir dois tipos de estruturas de custos: orientadas ao custo,

que se focam em minimizar todos os custos sempre que possivel, e orientadas a
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preposicao de valor, que se focam mais na cria¢do de valor e qualidade e ndo tanto

na implicagéo de custos.

De acordo com Ching e Fauvel (2013) o BMC e as suas varia¢fes sao essenciais para ter
uma compreensdo mais holistica dos negdcios e deve ser a ferramenta inicialmente utilizada
por empresarios e empreendedores podendo depois experimentar variagdes distintas que se

adaptem melhor aos seus negacios.

2.2.2. Value Proposition Canvas

A Value Proposition Canvas (VPC) é uma ferramenta que complementa o BMC e
que tem como objetivo ajudar uma organizagao a criar ou aumentar o valor entregue aos seus
clientes (Osterwalder et al., 2014).

Esta ferramenta, Figura 10, consiste numa divisdo de dois blocos do BMC, o bloco
de segmentos de clientes e o bloco da proposta de valor, com o objetivo de os avaliar mais
detalhadamente e de proporcionar uma dupla perspetiva de maneira a alcancgar o equilibrio
entre as necessidades dos clientes e o valor gerado pela empresa. A VPC é uma contribuicao
muito valiosa para todos 0s que precisem de inventar, otimizar ou renovar os seus modelos
de negdcios, desde empreendedores pequenas, médias ou grandes empresas e organizacoes
(Kyhnau e Nielsen, 2015).

Criadores de Ganhos Ganhos

Produtos e
Servigos

Tarefas dos
Clientes

Alivio das Dores

Figura 10 — Value Proposition Canvas
Adaptado de Osterwalder et al. (2014)

Na Figura 10 estdo representadas as duas secg¢des, do lado direito temos o perfil de

cliente, que consiste na descricdo detalhada de um segmento de clientes a ser analisado e
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esta dividido em trés partes: As tarefas do cliente, as dores e os ganhos. E essencial definir
quais as tarefas do cliente, isto €, entender o que € que o cliente alvo esta a tentar alcancar,
0s problemas que estdo a tentar resolver ou as necessidades que tem de satisfazer.
Seguidamente temos as dores do cliente, que representam as barreiras, riscos, desafios que
os clientes podem experienciar durante a realizagéo das suas tarefas e que necessitam de uma
solucdo. Por ultimo, os ganhos representam os resultados que o cliente espera e deseja
alcancar, sendo assim os outcomes positivos que influenciam também os mesmos a planear
usar certa e determinada solucéo para obter os mesmos.

Do lado esquerdo da imagem esta representado o0 mapa de valores, que também é
dividido em trés partes: os produtos e servicos, os criadores de ganho e os alivios das dores.
Esta secgéo deve ser iniciada pelo alistamento dos produtos e servigos, permitindo assim que
seja possivel identificar quais sdo os principais problemas do cliente que melhor podem ser
resolvidos e como € que esses problemas podem gerar beneficio. Depois de ter esta secao
listada, cada ponto pode ser avaliado para cada segmento de cliente respetivamente. E
alcancado um fit quando os produtos e servicos oferecidos como parte da proposta de valor
abordam as dores e 0s ganhos mais significativos do perfil do cliente (Osterwalder et al.,
2014).

2.2.3. Modelo de Negodcios versus Estratégia

Durante a revisdo de literatura é possivel verificar que parte das teorias, defini¢oes e
conceitos sobre estratégia e modelo de negocio sdo muito semelhantes e de fécil
sobreposicdo, dando assim origem a variados estudos e opinides acerca deste tema. Esta
secdo ira explorar as opinides dos principais autores que influenciaram esta investigagéo.

A sobrevivéncia e prosperidade de todas as organizagdes estdo diretamente ligadas a
sua capacidade de criar e capturar valor, portanto, os modelos de negdcios sdo aplicaveis a
todas (Shafer et al., 2005).

Magretta (2002) defende que os modelos de negdcios descrevem como as pecas de
um negdcio se encaixam como um sistema enquanto que a estratégia competitiva dever
explicar como € que se vao ultrapassar 0s concorrentes e o que é que vai ser feito de diferente
que possa acrescentar valor em relacdo aos mesmos, pois quando todas as empresas

fornecem os mesmos produtos e servicos aos mesmos clientes, através do mesmo tipo de
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atividades, se todas as empresas oferecerem 0 mesmo produto ou servigo com 0 mesmo
modelo nenhuma ird ter sucesso, gerando assim uma competi¢do destrutiva.

Osterwalder et al. (2005) explicam a relacdo entre modelo de negdcios, estratégia,
organizacdo e sistemas atraves do tridngulo dos negdcios, afirmando que o modelo de
negocios esta constantemente sujeito a pressdes externas, tais como forgas competitivas,
mudanca social, mudanca tecnoldgica, opinido do cliente e ambiente legal.

As empresas que atendem a mesma necessidade do cliente e procuram estratégias de
mercado de produtos semelhantes podem fazé-lo com modelos de neg6cios muito diferentes;
o0 design do modelo de negdcios e a estratégia de mercado do produto complementam-se e
ndo se substituem (Zott et al., 2011).

Mais recentemente, Peric et al. (2017) afirmam que a relagdo entre os modelos de
negocios e estratégia se manifesta de duas maneiras: os modelos sdo definidos de um ponto
de vista estratégico, enquanto as questbes estratégicas sdo apontadas como elementos
importantes do modelo de negdcios, e que apesar de existir uma forte relacdo entre os dois
termos, um modelo de negdcios e uma estratégia ndo sdo a mesma coisa.

Visto o que fica dito, é possivel afirmar que um modelo de negocios opera para criar,
entregar e capturar valor, e a estratégia passa por um conjunto de a¢cdes e compromissos que
geram valor e vantagem competitiva. A criagdo de valor € uma unidade de analise do modelo
de negdcios e o principal objetivo de uma estratégia, e é este fator que deve ser o principal
foco das organizacdes.

2.3. Gestao de Marca

Nesta secdo sera feita uma breve introdugdo ao conceito de gestdo de marca, referido
de forma comum branding, de maneira a tornar claro o seu significado e a sua importancia.
Para além de uma analise geral irdo também ser abordados os conceitos de valor da marca,
posicionamento e branding business to business (B2B). A analise dos quatro primeiros
conceitos é baseada particularmente nos estudos feitos pelos autores de Keller (2003), de
Chernatony (2001), Kapferer (2008) e Aaker (2014).

A compreensdo do cliente sobre a marca é dominante no mundo dos negécios. Nos
dias de hoje os clientes usufruem de um grande acesso e controlo sobre as informacdes que
constroem a percecdo de uma marca (Stosi¢-Mihajlovi¢ e Trajkovi¢, 2020), criando assim a

necessidade de gerir estratégias de fortalecimento da marca a longo prazo, ou seja, 0

24 2022



Enquadramento Tedrico

branding. O objetivo da estratégia de gestdo de marca é fortalecer a imagem da marca,
melhorar o seu valor, o posicionamento, a percecao e a relacdo com os clientes, tudo isto a
longo prazo. A medida que o mercado se torna mais global, novas oportunidades de branding
crescem (Rooney, 1995).

Murphy (1992) define branding como um processo criativo que consiste no
desenvolvimento e manutencdo de atributos e valores do produto que sejam coerentes,
adequados, inconfundiveis e atraentes para os clientes. Aaker (2007) partilha da mesma
opinido e afirma que o conceito engloba a marca como parte de uma estratégia da empresa,
apoiada por uma estratégia de construcdo de marca gerida ativamente e financiada com
potencial.

Toda a pratica do branding tem de seguir um plano e estar alinhada com os atributos
tangiveis da empresa tal como o nome, o simbolo, a qualidade do servico, a qualidade do
produto e com os atributos intangiveis, como a missao, os valores e a missdo. Esta coeréncia
é crucial pois gera oportunidade para a marca ganhar valor e posicionamento, e fortalece a
identidade da marca, fidelizando os seus clientes e ganhando vantagens competitivas no

mercado.

2.3.1. Valor da Marca

Na literatura, marca é um termo que divide os especialistas no que toca ao seu
significado, pois cada um apresenta a sua propria definicdo. Aaker (2014) propde que a
marca é muito mais do que um nome e um logo, € uma promessa e € uma jornada. Promessa
ao cliente de concretizar aquilo que ela simboliza em termos de beneficios funcionais,
emocionais, de autoexpressdo e sociais, € € uma jornada, pois € uma relagcdo que evolui com
base em percecOes e experiéncias que o cliente tem todas as vezes que estabelece uma
conexao com a marca.

O valor da marca traduz-se na percecdo que 0s consumidores tém de um produto ou
servigo de uma marca em relagdo a outra. Representa os atributos diferenciais que sustentam
uma marca e que agregam valor ao balanc¢o da empresa (de Chernatony e McDonald, 2003).

Para que as estratégias de branding sejam bem sucedidas e o valor da marca seja
criado, os consumidores devem estar convencidos de que existem diferencas significativas
entre as marcas na categoria de produto ou servico. A chave para o branding é que os

consumidores ndo devem pensar que todas as marcas da categoria séo iguais (Keller, 2003).
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A percecdo que o publico tem de uma marca é um fator diretamente proporcional ao
valor comercial da mesma, como tal se a relacdo entre o que o publico espera e o que a marca
apresenta estiver em sintonia, maior serd a percecdo da mesma e mais valor esta tem no
mercado. Aaker (1992) defende um modelo do valor da marca como um conjunto de ativos
e passivos vinculados a uma marca, ao seu nome e simbolo e podem subtrair ou adicionar o
valor fornecido por um produto ou servi¢o a uma empresa e aos seus clientes.

Um outro modelo para medir o valor da marca é o modelo Customer-Based Brand Equity
(CBBE), desenvolvido por Keller (2001) e que consiste em seis blocos de cria¢do da marca
que formam uma piramide. S6 é possivel chegar ao topo da pirdmide se os blocos de criacao
estiverem no lugar certo, significando assim que foi criado valor de marca significante.

Este modelo parte do principio que para criar uma marca de forte valor existem quatro
etapas logicas e sequenciais: (1) Identidade da marca, (2) Significado da marca, (3) Resposta
e reacdo da marca e finalmente (4) Relacionamentos da marca. Existe uma légica nesta
sequéncia, sendo primeiro necessario criar uma identidade para depois passar a etapa

seguinte e assim sucessivamente.

2.3.2. Posicionamento

O posicionamento estratégico pode ser definido como o ato de relacionar uma
carateristica da marca a um conjunto de expectativas, necessidades e desejos do consumidor,
de acordo com Kapferer (2008). A posicdo de uma marca depende do que ela é e de como
ela se distingue no mercado. Uma percecgéo positiva passa, na mente dos consumidores, por
ser uma marca vantajosa, valiosa e de confianca, e como tal mais destaque ird ter e
consequentemente melhor posicionamento a marca tera.

O mesmo autor considera que a formulacdo do posicionamento de marca passa pela

resposta a quatro perguntas, como se pode verificar na Figura 11.
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Porqué? Para quem?

Quando? Contra quem?

Figura 11 — Posicionamento de uma marca
Adaptado de Kapferer (2008)

O posicionamento consiste em selecionar as associacdes que devem ser construidas
e enfatizadas e aquelas associacbes que devem ser removidas. O produto ou uma
organizacdo sdo constituidos por diversas associacdes, e esse conjunto € o que forma uma
impresséo geral da marca (Aaker e Shansby, 1982).

E importante monitorizar a estratégia de posicionamento de maneira a que esteja
sempre atualizada de maneira a que esta seja sempre apropriada. Aaker (1991) conclui que
uma estratégia de posicionamento se pode tornar inadequada e ficar obsoleta ao longo do
tempo, 0 mercado-alvo muda e a organizacdo pode ficar menos atraente pois 0s gostos e
modas estdo sempre em constante desenvolvimento.

Uma marca que ndo se posiciona, ndo responde aos clientes, e hoje em dia ha muitas
opcdes disponiveis no mercado, ou seja, os clientes ndo necessitam de se esforcar para
descobrir o que define uma determinada marca, e desta maneira a marca perdera

posicionamento (Kapferer, 2008).

2.3.3. Branding num Contexto B2B

Antes de comecar este subcapitulo, é necessario esclarecer o conceito de Business-
to-business. B2B é um tipo de modelo de negdcio onde ocorre uma transagdo comercial entre
dois negdcios, ou empresas. Concisamente, uma empresa B2B lida com outras empresas
enguanto consumidor final como por exemplo um retalhista ou um fornecedor, e ndo um
cliente, como no caso do business to consumer (B2C) e o produto passa nomeadamente por
bens e servigos.

Um estudo feito por Sinclair e Seward (1988) concluiu que poucos beneficios foram

encontrados no que toca ao branding B2B e que foi detetado muito pouco reconhecimento
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de marcas. Este € um mercado considerado por muitos como um mercado sem emocdes e
com clientes apenas racionais. No entanto este conceito tem vindo a evoluir sendo
atualmente um dos termos mais fortes no uso do marketing, e com a evolugdo tecnoldgica,
as empresas B2B tém vindo a apostar mais frequentemente neste tipo de interacdes com o
cliente.

No mercado B2B as relagOes entre o vendedor e o cliente séo muito importantes e tal
como de Chernatony e McDonald (2003) afirmam a construcdo de relacionamentos nao é
facil nem direta. Citando os autores, o branding B2B vai além do marketing tradicional,
passa pela criacdo de um grupo de clientes comprometidos e lucrativos. Isso é feito
identificando os clientes individuais de uma empresa e criando relacionamentos mutuamente
benéficos que vao além das simples transa¢des. Segundo o0s autores, este tipo de marketing
tem caracteristicas Unicas:

e Maior envolvimento de pessoas e ndo de um sé cliente Unico;

e Maior avaliacdo de precos. Para reduzir o risco de uma decisdo de compra
inadequada as empresas possuem departamentos dedicados ao estudo da
compra das matérias, sendo assim compradores mais racionais;

e Decisdes de compra envolvem mais tempo do que com um dnico cliente;

e Nos negdcios B2B é mais comum os compradores procurarem fornecedores
especificos para relac6es a longo prazo, envolvendo mais fidelizagéo;

e H& uma grande segmentacdo de clientes para a compra de determinados
produtos, sendo que nem todos procuram 0 mesmo;

e Os riscos de compra sdo maiores do que os de um cliente individual,

Com estas diferencas em evidéncia, € notorio que o branding num contexto B2B
passa pelo relacionamento com parceiros estratégicos e a pela sua fidelizacdo. As pessoas
ndo compram um produto, mas sim um fornecedor, com vista a um duradouro
relacionamento de longo termo (Kapferer, 2008).

E também possivel verificar, que dos dois modelos de valor da marca mencionados
anteriormente, o modelo CBBE € aquele que mais se adequa a este tipo de negdcio, pois é

mais focado na relacdo com o cliente do que na criacéo e valorizagcdo do produto em si.
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Devido a este facto, Kuhn et al. (2008) desenvolveram um estudo de aplicagdo do
modelo CBBE, em que sugerem assim um novo modelo para este tipo de negdcios,

representado na Figura 12.

4 Relagoes
E nés?

3. Resposta
Etu?

2. Significado:
O que é que tu es?

1. Identidade
Quem é que tu és?

Figura 12 — O modelo CBBE aplicado a negécios B2B
Adaptado de Kuhn et al. (2008)

Kuhn et al. (2008), justificam esta reformulacdo pois afirmam que a avaliacdo da
marca empresarial € mais relevante do que medir produtos individuais ou linhas de produtos,
os relacionamentos com representantes B2B sdo mais relevantes do que com marcas de
produtos, as associagdes da marca sdo mais focadas nas caracteristicas de desempenho do
produto e o processo de compra é mais racional do que emotivo fazendo dos sentimentos
menos significativos. Apesar do estudo, os autores afirmam: existe o risco de os resultados
representarem fatores especificos do setor que ndo sdo representativos de todos 0s mercados
B2B (Kuhn et al., 2008), deixando assim espago para pesquisa.

Apesar de vaga, a revisdo da literatura neste contexto deixa claro que a gestdo da
marca desempenha um papel tdo importante no negocios B2B como nos B2C. Criar e gerir
uma marca requer investimento em recursos que por vezes as empresas neste negocio nao
estdo dispostas a pagar e que nem sempre sdo sinénimo de sucesso, dando mais importancia
a prestacao atempada de servicos e a qualidade dos mesmaos.

No entanto, empresas B2B podem ganhar melhor performance de marca e beneficios
financeiros se arriscarem numa visao mais orientada a marca, gerando mais visibilidade, a
marca pode ficar mais forte e isso suscita emogdes tais como a curiosidade e contribui

também para a word-of-mouth. A word-of-mouth é uma variavel impossivel de controlar e
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extremamente importante pois sendo positiva resulta numa boa reputacdo da marca. De
Chernatony e McDonald (2003) concluem que apesar de as marcas serem avaliadas mais
racionalmente, os compradores ndo procuram sé garantias de desempenho, pois sdo também

influenciados por aspetos emocionais, como o prestigio associado a marcas especificas.

2.4. Sumario

Concluindo este capitulo, esta secdo procura consolidar conhecimento geral
analisado através de uma revisdo do estado de arte dos trés conceitos que foram essenciais
para o desenvolvimento desta dissertacao.

A prética de um raciocinio estratégico é fundamental para a avaliacéo e formulacao
de uma empresa e do caminho que a mesma quer seguir, sendo necessaria uma constante
avaliagdo e alinhamento de todos os fatores e toda a logica pela qual uma organizacao se
guia. As declaragdes de missdo e visdo sdo essenciais para que as empresas se posicionem
no ambiente competitivo, e permite se comuniquem com os seus stakeholders e separem um
negocio do outro, deixando claras as suas caracteristicas (Onyedi et al., 2019). Existem
imensas ferramentas e maneiras de auxilio para o planeamento estratégico. A utilizacdo da
analise SWOT com outras técnicas como a analise de PESTEL e o modelo das cinco forgas
pode trazer resultados que sejam mais benéficos para os negdcios (Benzaghta et al., 2021),
sendo assim consideradas as trés ferramentas essenciais para este estudo de pesquisa. Apesar
de inimeros estudos, obras e teorias, que foram surgindo, a evolucdo da estratégia tem sido
mais impulsionada pelas necessidades praticas dos negocios do que pelo desenvolvimento
tedrico (Jordan e Grant, 2015), sugerindo assim que o planeamento estratégico tem
evoluindo ndo pela teoria, mas sim pela presenca de dificuldades dentro do meio empresarial.

O Modelo de Negocios ¢ muito atil para a criacdo de valor que associa todas as
atividades, incluindo o processamento de negdcios, projetos, localizagdo e contato com
clientes, realizacdo de vendas e distribuicdo de produtos ou entrega de servi¢os (Munna,
2021). Por vezes confundido com a estratégia de uma empresa, é essencial para a
determinacéo da proposta de valor da empresa e para uma segmentacao de clientes. O BMC
oferece um processo de exploracao e analise antes de ser escrito um plano de negdcios. Este
modelo serve como um esboco para um plano de negocios que serd a proposta final. A
andlise e o pensamento usados na elabora¢do do modelo de negdcios podem resultar num

plano de negocios mais ponderado e detalhado (Holdford et al., 2022). O uso do BMC é um
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6timo instrumento ndo s6 para a implementacdo de um novo modelo de negdcios como
também para organizar e analisar modelos que ja estejam a ser executados.

Shafer et al. (2005) afirmam que modelo de negdcios é uma ferramenta poderosa
para ajudar a analisar e comunicar escolhas estratégicas, facilitando assim a analise, teste e
validagdo das decisdes estratégicas de uma empresa e ndo sendo considerado uma estratégia.
Este ponto de vista por si so, justifica a escolha da abordagem estratégica para a avaliacdo
do estudo de caso desta investigagéo.

Enquanto a marca € um bem que pode ser considerado intangivel, a sua identidade é
a sua parte tangivel que é possivel de ser avaliada pelo consumidor. O branding ou a gestao
de marcas, acaba por ser um processo que junta todos os fatores tangiveis e intangiveis da
marca, de modo a fortalecer a imagem da mesma. As marcas variam na quantidade de poder
e valor que ttm no mercado. Uma marca poderosa desfruta de um alto nivel de
reconhecimento da marca pelo consumidor, desempenho, qualidade, reputacéo e lealdade
(Melewar et al., 2020). Construir valor de marca exige esfor¢os e investimentos de
marketing consideraveis, mas o alto valor da marca fornece a uma empresa muitas vantagens

competitivas.
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGAGAO

Neste capitulo é apresentada e explicada a abordagem metodoldgica que foi
selecionada durante a realizagdo da presente dissertacdo, as etapas da pesquisa que foram
executadas para alcancar os objetivos pretendidos e a escolha dos métodos para recolher e

analisar dados para que fosse possivel a responder aos objetivos da pesquisa

3.1. Overview da Metodologia

A utilizacdo de uma metodologia sélida € a base para alcancar resultados validos em
projetos de pesquisa que orientam o investigador fornecendo ferramentas e métodos
especificos para direcionar o rumo da pesquisa e justificar determinadas escolhas,
nomeadamente a analise e recolha de dados.

Nesta dissertacdo foi usado o framewrok Research Onion proposto por Saunders et
al. (2019), que é um framewrok que orienta projetos de investigacéo e ajuda a entender quais
as melhores decisdes a tomar em face do rumo estabelecido para a pesquisa visada. Apesar
deste framewrok se basear em seis dimensdes, no &mbito desta dissertacdo sdo discutidas
cinco, ndo sendo abordada a camada da filosofia. Seguidamente na Figura 13 séo
apresentadas as camadas que foram tidas em consideracdo juntamente com uma explicacao

detalhada da estrutura de pesquisa.

Abordagem

Estratégias

Escolha
Metodoldgica

Horizonte
Temporal

Recolha
e analise
de dados

Figura 13 — Research Onion Framework
Adaptado de Saunders et al. (2019)
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Abordagem: De acordo com Saunders et al. (2019) existem dois tipos de
abordagem: a abordagem dedutiva e a abordagem indutiva. Este estudo baseia-se na
pesquisa dedutiva, pois utiliza teorias ja desenvolvidas para aplicacdo no caso em
estudo.

Estratégia: No que toca a estratégia, foi usado o estudo de caso, devido a natureza
exploratoria da pesquisa, permitindo ao investigador um contributo pratico e a
obtencdo de conhecimento aprofundado sobre um caso especifico e as suas
particularidades.

Escolha metodologica: Nesta pesquisa sdo usados meétodos exclusivamente
qualitativos, desde o enquadramento tedrico até a recolha e analise de toda a
informacdo do estudo de caso.

Horizonte temporal: Este estudo é classificado como um estudo de caracter
transversal devido as restricdes temporais, passando assim por um periodo de seis
meses na empresa.

Recolha e anélise de dados: Para entender melhor os desafios, for¢as, fraquezas que
a empresa passa e conseguir adaptar a metodologia aos mesmos, é necessario fazer
um estudo de caracter exploratorio. Como tal, no que toca ao raciocinio e avaliacao
estratégica da empresa é necessario optar por observacdo, analise documental,
entrevistas semiestruturadas e focus group, envolvendo assim os experts na matéria

para conseguir ter uma maior profundidade no assunto.

3.2. Plano de Investigacao

Esta pesquisa foi desenvolvida em seis fases fundamentais que permitiram o

desenvolvimento da investigacéo.

Fase 1 - Definicdo de objetivos e calendarizagdo

A primeira etapa consiste na planificacdo do plano geral de investigacdo e na

definigéo de objetivos concretos para o estudo de pesquisa. Assim, foi definido o desafio
tendo em conta os recursos disponiveis e foi feita uma calendarizacdo do projeto de

investigacdo através da elaboracdo de um grafico de Gantt apresentada na Figura 14.

34

2022



Metodologia de Investigacdo

14/fev 6/mar 26/mar  15/abr 5/mai 25/mai 14/jun 4fju

Defini¢do do plano de investigagdo, comego da esaita da dissertagdo e
revisdo de literatura 2

Andlise de documentos e finaliza¢do da Revisdo de Literatura 14

Exame do "Perfil" Presente da empresa (miss3 o, visdo, valores, produtos,
mercados, objetivos) 22

Realizagdo de entrevistas 1%

Realizagdo da Anilise Estratégica (Interna, Externa e SWOT) &

Defini¢do dos elementos do “Perfil” Futuro da organizacdo 5
Uso da ferramenta (BMC) para redefini¢do do modelo de negécios
Esaita dos capitulos da Metodologia de Investigagdo §
Defini¢do do titulo definitivo da dissertagdo é
Condus3o da escrita da dissertagdo / entrega da versdo proviséria

Entrega final da dissertacdo 26

Figura 14 — Calendarizacdo do projeto de investigacao
Fase 2 - Analise do perfil da empresa

Seguidamente foi feita uma andlise ao perfil presente da empresa, sendo assim
necessario inicialmente o reconhecimento da sua missdo, visdo e valores. Seguidamente foi
feita uma breve andlise e identificacdo dos principais produtos e servicos, e uma pesquisa
acerca dos seus clientes e mercados geogréficos de atuacdo, através da analise documental e

observacao.

Fase 3 - Realizacdo de entrevistas

A terceira fase foi crucial para o desenvolvimento da dissertacdo. Atraves deste tipo
de analise foi possivel ndo sé confirmar factos observados e identificados na andlise
documental, e compreender mais detalhadamente o perfil presente da empresa estudado na
fase anterior, como também recolher dados para uma analise estratégica da empresa e do seu
modelo de negdcios. Como tal foram feitos dois questionarios, um focado na anéalise de
envolvente externa da empresa e outro mais focado na envolvente interna e na forma como
0s negdcios sdo operados. Esta recolha de dados foi também fundamental para compreender

a proposta de valor da empresa (ver Apéndice A).

Fase 4 - Analise estratégica

Apbs a realizacdo das entrevistas e a recolha de todos os dados possiveis relativos a
empresa, foi feita a analise estratégica da empresa. Um modelo de negdcio competitivo e

sustentavel requer um filtro através da analise estratégica (Teece, 2010). Para a anéalise da
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envolvente externa recorreu-se a analise de PEST e andlise da arena de negdcios e as cinco
forcas de Porter para a analise da envolvente interna, foi feita a analise da cadeira de valor e
a analise de recursos e capacidades. Seguidamente foi também feito um diagnoéstico

estratégico recorrendo a analise SWOT.

Fase 5 - Formulacdo da estratégia

Nesta fase, usando os resultados das entrevistas que permitiram uma analise
estratégica, avaliaram-se as opcOes estratégicas possiveis e selecionou-se a estratégia que

melhor alinhava com a direcdo da empresa e 0s objetivos pretendidos.

Fase 6 - Definicdo do modelo de negdcios

Seguindo um planeamento estratégico tradicional, esta Gltima fase teria como
objetivo a implementacdo, avaliacdo e controlo da estratégia. Devido a este se tratar de um
estudo de caracter transversal com a duragdo de seis meses, tal ndo seria possivel de forma
adequada e eficiente. O modelo de negdcios descreve a logica de como uma organizacao
cria, entrega e captura valor (Goyal et al., 2017), como tal, nesta fase final ao invés da
implementacdo e avaliacdo estratégica, houve um estudo do mesmo, propondo assim uma

definicdo do modelo de negdcios através da ferramenta BMC.

3.3. Recolha de Dados

O presente estudo de pesquisa foi realizado na empresa Morgado & CA, SA. Como
ja mencionado anteriormente, esta pesquisa tem um caracter exploratorio, sendo assim, a
observacao estruturada, as entrevistas semiestruturadas e analise de documentos foram o
método usado para a recolha e analise de dados. Nas entrevistas semiestruturadas, o autor
comega com uma lista predeterminada de temas e, possivelmente, algumas questdes-chave
relacionadas a esses temas, para orientar a conducdo de cada entrevista (Saunders et al.,
2019), permitindo assim a recolha de informacdo mais profundamente para seguidamente
ser analisada consoante os objetivos pretendidos. Na Tabela 1 é possivel verificar os

objetivos da investigacdo e os métodos de investigacdo adequados para tal.

36 2022



Metodologia de Investigacdo

Tabela 1 - Objetivos e Métodos de Investigacdo

Objetivos da Investigacao Meétodos de Investigacéo

através de ferramentas de apoio a analise | estruturada, analise documental
estratégica

Obijetivo 1 : Analisar a situacdo atual da empresa, | Entrevistas semiestruturadas, observacao

base na analise estratégica focus group

Obijetivo 2: Formular a estratégia da empresa com | Entrevistas semiestruturadas, observacéo,

da empresa, de forma a fortalecer a marca da
empresa

focus group

Objetivo 3: Desenvolver do modelo de negdcios | Entrevistas semiestruturadas, observacéo,

Como é natural e normal, atenta a natureza dos dados da empresa a analisar, por
consistirem no cerne da sua atividade empresarial e da sua organizagdo, ndo foi facil obter
0s elementos necessarios para proceder a uma analise completa para este estudo de pesquisa.
Essa situacdo resulta do natural retraimento dos key stakeholders da empresa, tornando
escassa a informacao mais relevante, quer da protecdo de confidencialidade dos documentos
de negdcios que impede 0 seu conhecimento por terceiros mesmo para fins académicos, quer
ainda da disponibilidade dos mesmos para a entrevista.

Foram feitas trés entrevistas, com o0 CEO da empresa, com o diretor comercial e com
a responsavel pela formacdo da recente equipa de marketing, respetivamente, tendo a
duracdo das mesmas sido de uma hora e 20 minutos.

Embora estes constrangimentos na obtencdo de dados para o estudo sejam
considerados normais, € notdrio que existe uma natural preocupacdo dos intervenientes em
transmitir uma imagem empresarial e social positiva e foi obtida a inestimavel colaboragéo
de quem melhor poderia dar a informacdo, na medida em que a entendeu relevante. Nao
foram recolhidos dados dissonantes ou contraditérios, o que poderia acontecer com um
maior nimero de entrevistados, mas nem sempre as respostas obtidas sdo completas ou
esclarecedoras, o que é tido em consideracao.

Os entrevistados podem optar por nao revelar e discutir um aspeto de um tépico que
desejem explorar mas que poderia eventualmente levar a sondagem de questfes que se
intrometeriam em informacdes sensiveis que ndo querem evidenciar ou nao estdo habilitados
a discutir e isso pode levar a que o interlocutor fornega apenas uma visao parcial da situacéo,
por se colocar a si proprio num papel socialmente desejavel ou a organizacao para a qual

trabalha, fazendo-o de uma forma positiva ou mesmo negativa (Saunders et al., 2019). Em
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face destas circunstancias, a validade dos dados obtidos para o estudo em causa deriva do
facto de se ter presente essas circunstancias e a sua valia foi verificada através da apreensao
da realidade que se foi observando no interior da empresa e do conhecimento que se foi
adquirindo no &mbito da atividade laboral, o que permitiu compreender e estudar melhor o

seu funcionamento.
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4. ANALISE ESTRATEGICA DO ESTUDO DE CASO

Este capitulo tem como propdésito uma breve introducédo e apresentacdo da empresa
e o desenvolvimento do estudo do caso em questdo dando resposta ao primeiro objetivo da
pesquisa: “Analisar a situacdo atual da empresa, através de ferramentas de apoio a analise
estratégica”.

Inicialmente ird ser feita uma introducdo geral & empresa, aos seus principios,
praticas, mercados e ao rumo que pretende tomar. Seguidamente é feita uma anélise da
situacao atual da empresa.

A Morgado & CA é uma PME gue tem como objeto ser uma empresa importadora e
distribuidora de material eletronico e elétrico desde 1977, sediada em Rio Tinto, no distrito
do Porto. O foco foi sempre a satisfacdo completa do cliente, estabelecendo relacGes
comerciais business to business, onde a conexéo entre fabricante, o produto e o cliente teve
sempre um papel preponderante para o desenvolvimento comercial da empresa.

A companhia compromete-se a vender produtos inovadores e de qualidade que
satisfazem as necessidades do mercado, tendo por isso, apostado na exclusividade de varias

marcas internacionais.

4.1. Identidade Organizacional

4.1.1. Visao, Missao e Valores

O negbcio da empresa baseia-se na venda e distribuicdo de produtos
internacionalmente reconhecidos que seguem normas de qualidade, através de um servico
de exceléncia, suportado por uma equipa de profissionais capazes de proporcionar um apoio
ao cliente Unico, focado ndo so6 na resolugdo de problemas como também na transparéncia,
empatia e respeito mutuo. Toda esta distribuicdo é possivel gragas a uma vasta cobertura
nacional, a partir de instalacfes préprias no Norte, Centro e Sul do pais, e gracgas a fortes
relagdes de parceria com fabricantes que cumprem com rigor os critérios de qualidade, com

vista a um futuro préspero.
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Missdo: A missdo da empresa € o compromisso de vender produtos elétricos
inovadores no mercado nacional, com a colaboracéo de pessoal especializado e fortemente
motivado com vista a satisfacdo total das necessidades do cliente.

Visdo: A visdo de futuro é ser uma empresa de referéncia no contexto nacional, na
comercializagdo de material elétrico através da representacdo de produtos
internacionalmente conhecidos para os varios sectores de atividade associando um servico
de exceléncia a uma equipa de profissionais capazes de proporcionar um efetivo apoio ao
cliente.

Valores: Para além do espirito empreendedor e competente que a empresa estimula nos
seus colaboradores pretendendo inovar e aperfeicoar 0s seus negocios, os valores da empresa passam
também pela humildade, transparéncia e proximidade ao cliente, com o intuito de criar um

alinhamento geral dos valores para que toda a gente rume na mesma direc¢do, criando uma atmosfera

humanizada dentro do seu ambiente de negdcios.

4.1.2. Produtos e Servigos

A Morgado & CA, conta com uma vasta gama de produtos, com mais de 9.500

artigos e encontram-se divididos em trés principais areas:

Area de Construcéo Civil

- Sistemas de iluminacédo, ponteiras e guias, guias passa-cabos, fitas isoladoras e
adesivas.

Industria Eletrénica e Elétrica

- Conexo0es elétricas e de automacdo, fichas e tomadas CEE, sistemas de protecédo
para cabos elétricos, terminais e ferramentas para caminhos de ferros, sirenes e sinalizadores
acusticos e luminosos.
Instrumentacéao

- Equipamentos de medida e ferramentas: multimetros e voltimetros;

Como forma de estar mais proximo dos clientes, a Morgado possui também uma
equipa de profissionais especializados para dar resposta as necessidades dos clientes em trés

areas essenciais:

e Solugdes Industriais: Area dedicada ao estudo e projeto de solucdes industriais a

medida das necessidades especificas de cada cliente.
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e Consultoria de Projeto: Estudos luminotécnicos com aconselhamento e escolha dos
melhores equipamentos de iluminacdo, sempre numa perspetiva de gerar confianca
através da rentabilidade energética e alta qualidade de servico.

e Assisténcia Técnica: A empresa disponibiliza suporte técnico e assisténcia técnica
pés-venda, de maneira a garantir o funcionamento continuo dos produtos e por

conseguinte a satisfacdo total do cliente.

4.1.3. Segmentacao de Clientes e Mercados Geograficos

Os clientes da Morgado & CA estdo divididos em trés grandes areas, sendo elas a
indUstria, a construcdo civil e os gabinetes de projeto, existindo também uma quarta area,

as instituicdes publicas, porém sem tanto destaque.

Industria

- Fabricantes de maquinas, quadristas/instaladores de quadros;

- Integradores (Marcas com departamentos de 1&D, que requerem tipos especificos
de pecas para certas obras).
Construcéo Civil

-Grossistas

-Retalhistas

-Terciarios (hotelaria, restauracéo, lojas, hospitais)
Gabinetes de Projeto

-Arquitetos, engenheiros e projetistas;
Nestes a empresa tem um papel indireto mas muito influente, estes gabinetes compram
pecas para as suas obras aos retalhistas e ndo diretamente a empresa, no entanto passa pela
firma o papel de convencer os arquitetos, 0s engenheiros e 0s projetistas, a comprar 0s seus
produtos, aconselhando e implementando a ideia de que os seus produtos sdo 0s mais
indicados para as suas obras.
Instituicbes Publicas

-Camaras municipais; (servicos publicos).
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Mercados Geograficos

A empresa atua no mercado nacional, tendo uma cobertura em todo o territorio
continental e ilhas, a partir de instalacGes proprias que possui no Norte, Centro e Sul de
Portugal.

Internacionalmente, a empresa tem vindo a afirmar-se no continente africano, nos
paises do Senegal e Costa do Marfim, porém a existéncia de muitas limitacdes legislativas
de pagamentos e politicas condicionantes ndo justificam um maior investimento da
empresa neste mercado. Esta internacionalizacgéo teve origem em 2010, com 0 objetivo de

evitar graves consequéncias da crise financeira em Portugal nesse mesmo ano.

4.2. Analise da Envolvente Externa

4.2.1. Anadlise de PEST
A analise da envolvente externa foi iniciada com uma analise PEST da Morgado &

CA sumarizada na Figura 15.
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eGrande instabilidade politica e social
ePoliticas fiscais (um dos paises europeus com impostos mais altos nas empresas)
eFecho de comércio com um dos maiores paises importadores mundiais (Russia)

Politico sSurgimento de especificacdes técnicas para o material eletrénico e elétrico
Legais

*Baixa cultura de gestdao empresarial

eSubida da taxa de juros e inflacdo
eBaixo crescimento econémico
eForte instabilidade econdmica

colaboradores e relagdes pessoais)

eMelhoria do nivel de educacao
eNormalizagdo e necessidade do trabalho remoto (compromete formacgdes de
*Boa atitude do cliente perante a qualidade e servico

eNecessidade do investimento digital
eNecessidade de adaptac¢do a processos digitais e automaticos

*Produtos de sucesso sdo digitalmente controlados
Tecnologico eEsgotamento dos canais digitais dos grossistas

Figura 15 — Analise de PEST da Morgado & CA
Implicacdes:
e Politico-Legais

Vivemos num periodo de grande instabilidade politica e social, estando ainda a
suportar com as consequéncias de uma pandemia que revolucionaram todas as cadeias de
abastecimento global e onde cerca de 56% das empresas portuguesas perderam volume de
vendas, surgiu também a invasdo da Russia a Ucrania, que veio trazer ainda mais desafios
para o desenvolvimento do mercado global. Estando assim a viver um periodo de grande
inconstancia é importante também focar nas oportunidades que surgem. O PRR e as suas
reformas estruturais para assegurar a saida da crise pandémica e garantir um resiliente para
Portugal sdo uma oportunidade da qual todas as empresas podem tirar beneficio. O facto de
jando se ter o dia de amanhd como garantido, vem também ajuda a mentalidade da empresa
ter sempre planos alternativos para o que possa acontecer. O surgimento de especificacdes
técnicas para o material eletronico e elétrico € visto também como uma oportunidade, devido
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ao grande controlo de qualidade que a Morgado detém sendo um fator de diferenciacao

perante a concorréncia que por vezes se destaca pelo preco.

e Econodmicas
A taxa de crescimento econdmico de Portugal é em geral fraca, variavel e com curtos
periodos de crescimento e a subida da inflacéo e das taxas de juro trazem uma instabilidade
no que toca a custos e orcamentos. No entanto, os bancos centrais também tém interesse na
estabilidade das taxas de juro e prometem tomar medidas para melhorar a economia. Os
indicadores de boas praticas de gestdo sao baixos para empresas ndo multinacionais, o que
ndo é bom para a economia do pais, em geral. Mas é também uma boa oportunidade para

entrada de novos gestores e de diferenciacdo atraves de boas préaticas.

e Sociais

O nivel de educacdo em Portugal tem vindo a evoluir de forma positiva e € uma
oportunidade notavel de conseguir obter no futuro profissionais consistentes e competentes.
Consequéncia ndo sé de uma boa educagéo e instru¢do, mas também da maior facilidade no
acesso a informacdo. Existe também uma boa atitude do cliente perante a qualidade do
servico e do produto, o que torna cada vez mais provavel a sua fidelizacdo, quando os
requisitos sdo cumpridos. No entanto, o trabalho remoto tem vindo a ser cada vez mais
normalizado, especialmente para as novas geracfes que comecaram agora a entrar no
mercado de trabalho. Numa perspetiva da empresa, este fator representa uma ameacga pois

compromete as relacdes pessoais, a formacdo dos colaboradores e a sua produtividade.

e Tecnoldgicas

A evolugdo tecnologica traz uma necessidade natural do investimento na digitalizacao e
na automatizacao dos processos da empresa. Isto representa uma oportunidade e uma ameaca
simultaneamente, pois a automatizacdo apesar de poder ser mais eficiente e custar menos
mao de obra, compromete as relaces pessoais que a empresa tanto valoriza. Existe também
uma necessidade crescente de que todos os produtos venham a ser controlados digitalmente,
pois tem-se verificado que estes sdo os produtos de sucesso atualmente. Uma forte ameaca
da evolucdo tecnoldgica e da passagem para o digital é o esgotamento dos canais dos

grossistas, pois estes ndo estdo tecnologicamente preparados para atender os seus clientes e
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se houver uma grande adesdo ao digital por parte dos mesmos, 0S Seus canais irdo

naturalmente esgotar.

4.2.2. Andlise da Arena de Negocios e as Cinco Forgas de Porter
De forma a compreender melhor a arena do setor de negécios da Morgado & CA, a

Figura 16 apresenta as relagdes entre os principais players do mercado.

Fabricantes/Importadores

Grossistas \
Quadristas ' Falr::;;a:'il:‘zssde
/ ..
Eletricistas e
Instaladores
l Y ;
Integradores Retalho Construtores I :
:"""":‘_:'_",‘."-'— """"""""""""""""""""""""
- Y \J
r"I\F‘u‘.yt‘é}c?s'p' -
! a '---->[ Donos de obra Servigos publicos | Indastria

1 ieti I
w Projetistas )

Figura 16 - Arena do setor de negocios da Morgado & CA

A arena de negdcios deste setor € um fendmeno que em teoria é simples, mas que na
realidade acaba por se dividir em diferentes mercados devido aos diferentes targets
envolvidos. Esta relacdo negocial pode perspetivar-se do seguinte modo: os fabricantes
vendem aos importadores, os importadores distribuem aos grossistas e 0s grossistas aos
restantes retalhistas e clientes. Todavia, ndo € essa situacdo que se verifica. A empresa
posiciona-se no lugar dos fabricantes, visto que € quem representa as marcas dos mesmos
no mercado nacional, e vende 0s seus produtos aos grossistas, aos quadristas e aos
fabricantes de maquinas. Estes trés grupos de clientes podem ser também considerados como

rivais, uma vez que trabalham também com diferentes marcas para 0 mesmo tipo de produtos

Tiago Carreto 45



Gestdo estratégica e desenvolvimento de um modelo de negdcios — um estudo de caso

vendendo e utilizando assim qualquer uma delas sem haver qualquer tipo de fidelizagdo com
as marcas representadas pela Morgado & CA.

No entanto a empresa vé esta situacdo como uma oportunidade, explorando a
situacdo e aumentando os seus targets de duas maneiras: entrando em contacto direto com
0s quadristas e outros eletricistas e instaladores, lojas de integradores, servigos publicos e
ainda pequeno retalho e influenciando as marcas de compra por parte dos donos de obras e
dos construtores através da utilizacdo de servicos de consultoria a arquitetos e projetistas.

Através da analise das 5 forcas de Porter (ver Figura 17) é possivel determinar a

intensidade da competicdo e atratividade de uma inddstria (Asad, 2012).

Ameaca de novos
concorrentes

Mercado fechado
Empresas muito estabilizadas
Dificil de inovar
Necessario conhecimento técnico
especializado

Poder: Fraco

Poder negocial dos v = "
fornecedores Rivalidade no setor Poder negocial dos dlientes

« Fornecedores internacionalmente A rivalidade neste setor passa . g?;'f;d ;ﬁ;ﬁ;t;epﬁggﬁ

reconhecidos nomeadamente pelas marcas produzidas «  Muito baseado em relagdes pessoais
« Alta tecnologia aplicada pelos fabricantes. Os grossistas sdo < e Procuram produto que comresponda
« Produto de qualidade clientes, e a0 mesmo tempo rivais, pois 35 Sitas idades
« Esperam aumentar vendas vendem todo o tipo de marcas para o Poder: Médio
« Custo elevado de mudanca de mesmo material.

fornecedor Poder: Forte

Poder: Forte

Ameaca de novos
produtos/servicos

* Ameaca tecnolégica
¢ Produto/solugdo é reconhecido
por qualidade e ndo prego
¢ Alta probabilidade de copia de
produtos
Poder: Médio

Figura 17 — Analise das 5 forcas de Porter da Morgado & CA
Dentro da sua longa gama de produtos, as conexdes elétricas, conhecidas no mercado
como “ligadores” sao o produto de mais sucesso. Esta parceria com a marca WAGO surgiu
nos anos 80, tendo sido um produto revolucionério e exclusivamente representado pela
Morgado & CA em Portugal. Sempre que qualquer cliente pede “ligadores” o produto esta
associado a marca WAGO, ou seja, dentro do mercado nacional o produto passa sempre pela
Morgado, o que coloca a empresa em posicao de lideranca, representando cerca de 95% do

mercado nacional de conexdes elétricas e um dos maiores clientes do mundo per capita.
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Isto demonstra o quéo forte é o poder negocial dos fornecedores, sendo que sdo todos marcas
internacionalmente reconhecidas, abastecendo assim a empresa com produtos de qualidade
e pressionando a empresa para 0 aumento das suas vendas no pais ano apds ano.

A ameaca de novos produtos no mercado existe, porém é apenas considerada média.
A empresa foca-se na qualidade dos seus produtos e nesta industria os produtos considerados
“disruptivos” diferenciam-se pelo preco, no entanto os clientes sabem reconhecer o0s
produtos com qualidade. O CEO da empresa considera que a fidelidade dos clientes é
geografica, sendo que os clientes mais fiéis se situam no norte e menos fiéis no sul, estando
também muito dependentes de relacGes pessoais. Este é um fator natural, pois estamos a
estudar um setor que é muito baseado em relacBes pessoais, e quanto maior for a distancia a
que os clientes se encontram da empresa maior é a probabilidade de entrarem em contacto
com outras firmas e enfraquecer as relagdes com a Morgado.

No gue toca a ameaca de novos concorrentes, este setor esta praticamente fechado
com empresas estaveis e de relacdes estabilizadas entre si, estes fatores aliados ao forte
conhecimento técnico e especializado que é necessario para inovar, tornam a ameaca de
novos concorrentes praticamente nula.

Como ja mencionado previamente, a rivalidade do setor passa pelas marcas com que
0s grossistas trabalham, mas sendo estes também clientes da Morgado, a rivalidade é
considerada fraca por parte do CEO da empresa. A companhia procura constantemente
novos targets e novas maneiras de fazer chegar o seu produto aos mesmos, entrando assim
em grandes rivalidades como por exemplo com os quadristas e instaladores, 0 que faz que
para o efeito de estudo deste caso a rivalidade seja considerada forte. No entanto estes
mesmos quadristas e instaladores, nunca deixam de ser também clientes, pois necessitam de
fazer testes de quadros elétricos em obra, ou certificar a montagem dos mesmos e como tal

tém de recorrer a Morgado & CA, para a obtencdo dos mesmos.

4.3. Analise da Envolvente Interna

4.3.1. Analise da Cadeia de Valor

A cadeia de valor da Morgado & CA passa por um processo simples e de fécil

compreensdo como é possivel verificar na Figura 18.
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Infraestrutura e Servigcos Administrativos

Setor Executivo, Gestdo contabilistica, financeira, legal e equipa de controlo de qualidade
o
E. Gestdo de Recursos Humanos
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° Avaliacdo de desempenho, investimento na formagdo de colaboradores
"}
0 . ..
= D volv to de T logia
=
.E Di lvii de de informacgdo, website, emails, programas de controlo e vendas
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gem, servicos de pr , contratagao de servigos de transporte
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E - Aquisigo de produtos  -Entrega de - Registo de encomendas  -Patrocinios e agdes de - Formagdes sobre
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-Despacho de devolugdes  clientes certificados

Figura 18 — Cadeia de Valor da Morgado & CA

Primeiramente o produto proveniente dos fornecedores é recebido no armazém, e é
dada a sua entrada no sistema informatico onde é possivel ver se ja existem encomendas para
0 mesmo ou se este pode ser metido em stock. Se o produto ja tiver encomendas, o vendedor
atribuido a esse cliente ird entrar em contacto com o mesmo, ficando assim sempre
responsavel pelo acompanhamento desse cliente e pela comunicacdo com o mesmo, tanto
nessa compra como em compras futuras, sendo esta uma operacdo crucial no que toca a
diferenciacdo da empresa. Todos os produtos dispdem de garantias e assisténcia apds venda
tal como formagdes de manuseamento caso seja necessario e o cliente pode sempre contactar
o vendedor que lhe esta atribuido para tentar resolver qualquer problema ou ddvida, criando
assim uma relagdo de confianca e estabilidade. H& também a oportunidade de compra em
loja fisica, no entanto esta op¢do ndo é de todo a mais aplicada pelos clientes, sendo
maioritariamente usada quando se trata de encomendas muito pequenas ou em caso de
devolucgdes ou apoio técnico. Na logistica de saida € feito o registo das encomendas e a sua
devida preparacgdo para serem entregues aos clientes. Se a encomenda for destinada clientes
do distrito do Porto, existe um motorista proprio da empresa, caso contrario é contratado o
servico de entrega dos Correios, Telégrafos e Telefones de Portugal (CTT). No que toca a
dar a empresa a conhecer, existe a divulgacdo dos produtos em redes sociais, participacdes
em feiras patrocinios e acdes de lancamento de produtos e oferta de brindes e amostras aos

clientes.
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Todas estas atividades principais que criam vantagem competitiva e diferenciagdo sdo

suportadas por atividades de apoio essenciais para o funcionamento eficiente da empresa,

servindo assim de base para uma proposta de valor estavel e que tem vindo a gerar lucros

significativos ao longo dos anos.

4.3.2. Analise de Recursos e Capacidades e Analise VRIO

De forma a finalizar a analise da envolvente interna da empresa foi feita uma anélise

de recursos e capacidades, apresentada na Tabela 2, com o objetivo de identificar vantagens

competitivas da empresa ap0s a aplica¢do do modelo VRIO.

Recursos

Financeiros

Recursos

Humanos

Recursos

Fisicos

Recursos
Tecnoldgicos

Recursos

Organizacionais

Tabela 2 — Andlise de recursos e capacidades

Recurso

- Ativos e financiamento

- Técnicos especializados,
colaboradores formados

- Equipa de vendedores muito ativa

- Instalagdes administrativas
- Armazéns
- Meios de transporte

- Produtos

- Equipamentos de armazenagem

- Equipamento técnico, industrial e de
testagem

- Softwares de ERP, canais de
comunicacgdo e computadores

- Qualidade

- Sustentabilidade ambiental e social

Capacidade

- Gestéo dos recursos
financeiros

- Equilibrio de contas

- Formacdo dos funcionarios
- Relacdes interpessoais

- Relagbes de confianca e
humanizacéo

- Capacidade de rececdo de
mercadoria, armazenamento,
embalagem e despacho

- Escritorio para realizacdo das
funcbes de BackOffice, gestdo
e controlo da empresa

- Capacidade de utilizacéo dos

recursos tecnoldgicos e de
entregas e stock

- Capacidade de inovacao

- Gestdo da qualidade, gestdo

social e gestdo de produto
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Apos identificar os recursos e capacidades da empresa avaliou-se cada um de acordo

com o modelo VRIO, possibilitando assim a analise do valor, raridade, imitabilidade e

exploracdo do recurso por parte da empresa. Desta maneira, na Tabela 3, é possivel

identificar as vantagens competitivas da Morgado & CA.

Tabela 3 — Analise VRIO

Explorado
Recursos/Capacidades | Valor | Raridade | Imitabilidade pela Resultado
Organizacao
Capacidade de sim Nio sim N0 Desvantggem
Armazenamento Competitiva
Software de ERP Sim Néo Sim Néo Desvantagem
Competitiva
otz sim | Nao sim sim Paridade
Comunicacéo Competitiva
Instalacbes . x . . Paridade
Administrativas Sim Nao Sim Sim Competitiva
Meios de Transporte Sim Néo Sim Sim Parlda_d_e
Competitiva
Qestao _de recursos sim NEO sim sim Parlda_d_e
financeiros Competitiva
Equipamentos de sim sim sim sim Parlda_d_e
testagem Competitiva
Equipamento industrial | Sim N&o Sim Sim Parlda_d_e
Competitiva
Gestdao Social Sim Sim Nao Sim Vantag_e_m
Competitiva
. . . x . Vantagem
Equipa de Vendedores | Sim Sim Né&o Sim Competitiva
Especializacao de Vantagem
técnicos e formacao Sim Sim Néo Sim C get
o ompetitiva
dos funcionérios
Gestdo da Qualidade Sim Sim Sim Sim Vantag_e_m
Competitiva
Gestao de Produto Sim Sim Sim Sim Vantag_e_m
Competitiva
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A Morgado & CA tem um capital social de 750.000,00€ detidos pelo s6cio fundador
e 0 seu irmdo. Naturalmente os recursos financeiros apresentam uma elevada importancia,
sendo necessario a gestdo destes recursos de ativos e financiamentos e o equilibrio geral das
contas da organizacao.

Na empresa existem cerca de 70 colaboradores em todo o pais. Assim sendo, 0s
recursos humanos sdo importantes para a formacéo e especializacdo dos mesmos, de maneira
a criar relacdes de confianca e profissionalismo entre os funcionérios e os seus clientes. O
servico de exceléncia é a principal proposta de valor da empresa para 0s seus clientes e como
tal este tipo de formacdes sdo cruciais e de elevada importancia estratégica para a eficiéncia
da empresa.

No que toca aos recursos fisicos, como principais inputs estdo as instalacdes,
armazéns meios de transporte e os produtos. As instalagdes sao necessarias para que possa
haver a devida realizacdo de todas as funcdes de BackOffice, gestdo e controlo da empresa,
tal como o servico em loja. Devido as limitacfes de espaco no que toca ao armazenamento
€ necessaria uma grande rotatividade da matéria-prima. As entregas de matéria-prima
ocorrem diariamente e as rececdes de mercadoria proveniente dos fornecedores ocorrem
mensalmente, podendo surgir mais do que uma vez, dependendo da procura e da existéncia
de campanhas promocionais, de forma a nunca haver ruturas de stock e a garantir sempre
stocks de seguranca. O fornecimento aos clientes ocorre por meio dos CTT para fora do
distrito do Porto mas dentro deste distrito a empresa tem o seu proprio transporte.

Toda esta operacdo de armazenamento e gestdo de stocks € possivel gracas aos
recursos tecnoldgicos. A empresa possui uma gama de produtos de testagem, técnicos e
industriais, assim como um software de ERP para a gestdo de materiais e todo o tipo de
faturacdo. Apesar do uso do software de ERP ser vantajoso e essencial para gerir as
atividades de negdcio, desde contabilidade, compras, faturacéo, e operacdes de gestdo de
stocks, este software foi implementado recentemente e ainda sdo notdrias algumas
dificuldades nomeadamente nas operagdes de picking no armazém da empresa, havendo uma
natural resisténcia & mudanca por parte de alguns colaboradores. Este recurso é assim
utilizado eficazmente porém a eficiéncia da sua pratica necessita de ser melhorada de
maneira a poder ser explorado na sua totalidade. E necessaria também a posse de
computadores e canais para meios de comunicagdo competente. Todos estes recursos sao

essenciais para a capacidade de inovacdo dentro da empresa.
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Por fim, os recursos organizacionais que passam pelo cumprimento de normas de
qualidade e sustentabilidade ambiental. De maneira a beneficiar de tais recursos é necessaria
a capacidade de gestdo dos mesmos, havendo uma equipa designada para tal.

Através da identificacdo dos recursos e capacidades e a analise VRIO € possivel
identificar vantagens competitivas da empresa comparativamente aos restantes
intervenientes no setor. A capacidade de a empresa ter uma equipa de gestdo de qualidade,
respeitadora de prazos de entrega que de forma exemplar proporciona a venda e distribuicdo
de produtos de qualidade, traduz-se numa mais valia em comparagdo com 0S Seus
concorrentes, gera um sentimento confianga e de seguranca nos clientes e uma imagem de
coeréncia para a marca da Morgado & CA. A empresa garante uma grande capacidade de
formac&o e especializacdo dos seus funcionérios, e este é um fator diferencial pois permite
que a firma proporcione uma prestacdo de servicos de exceléncia e muito eficiente no que
diz respeito a resolucdo de problemas. A gestdo social da empresa é focada na fomentacéo
de relacOes interpessoais e de confianca seja no que diz respeito ao nivel de negdcios por
parte dos vendedores como ao nivel da qualidade de atendimento ao cliente, proporciona
uma proximidade da empresa com os seus clientes. Este fator é também uma vantagem
competitiva pois as praticas de negociacdo sdo mais transparentes, o cliente expGe as suas
preocupacdes e problemas com mais facilidade, sentindo também uma maior compreenséao
do seu caso. Esta relagdo de proximidade resulta num beneficio mutuo pois é também mais
facil para os colaboradores da empresa identificar os problemas e apresentar solugdes

viaveis.

4.4. Analise de SWOT

A andlise de SWOT é mais frequentemente usada que qualquer outra técnica de gestdo
(Benzaghta et al., 2021), como tal foi também elaborada para este estudo de caso,

apresentada de forma sumaria na Figura 19.
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Forcas

Excelentes relacoes de
parceria com os
fornecedores

Equipa profissional
com experiéncia

Vasta gama de
produtos e de solugdes
para o cliente

Poder de negociacao
com o cliente

Fraquezas

Necessidade de tempo
para formacgao e
atualizacao dos
negocios
Envelhecimento dos
colaboradores
Dependéncia de
fornecedores

Baixa capacidade de
armazenamento
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Oportunidades

» Nova legislagao
« Investimento na
Inovagao tecnoldgica

Ameacas

Instabilidade social,

politica e econémica
Mercado com muita

concorréncia

» Incapacidade de venda

e de fidelizagao por
parte dos grossistas
(Venda de marcas
concorrentes)

Figura 19 — Analise de SWOT do estudo de caso

As relacOes de parceria com os fornecedores e uma equipa de profissionais de
exceléncia aliadas a uma vasta gama de produtos sdo as principais forcas da empresa, tendo
assim uma boa reputacdo no mercado e poder de negociagdo para com os clientes. Apesar
de boas as relagdes com os fornecedores, ha uma grande dependéncia dos mesmos pois a
empresa representa as marcas dos mesmos no mercado portugués, ou seja, se um fornecedor
decidisse entrar por si s6 no mercado e deixasse de trabalhar com a empresa, 0s seus produtos
iriam automaticamente deixar de ser vendidos pela Morgado. Ha também um
envelhecimento dos colaboradores, que naturalmente iré levar a necessidade de contratacdo
de nova méao de obra, no entanto este fator pode também significar uma oportunidade interna
pois a mudanca geracional pode trazer novas ideias e novas formas da empresa se superar a
si prépria. Subsiste uma baixa capacidade de armazenamento pois ndo é possivel expandir
mais 0 armazém principal devido a questdes legais e politicas.

Recentemente saiu uma nova legislacdo que ird complicar o processo na area dos
projetos, mas que € visto como uma oportunidade pois obriga a que haja mais material
elétrico nos edificios e como tal, mais procura por parte dos clientes. A desmaterializacdo
de documentos e processos possui inimeros beneficios principalmente no que toca ao acesso
a informacéo e a reducdo de custos e reducdo de consumo e eficiéncia de recursos em alguns
processos, sendo também uma oportunidade interna que a empresa pode vir a explorar. Para
além da desmaterializacdo, a inovacao tecnoldgica tem vindo a destacar-se positivamente
especialmente na criacdo de novas solugdes para o cliente na area industrial.

Como ja referido anteriormente, vivemos num periodo de constante instabilidade
politica, social e econémica, algo que afeta todo o mercado e que compete a empresa

conseguir gerir a situacdo. Descrito como um mercado “selvagem”, a grande concorréncia
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do mercado, a falta de fidelizacdo dos grossistas e a incapacidade de venda das suas marcas
sdo vistas como as grandes ameacas a Morgado, que tenta por si SO procurar 0s Seus proprios
clientes e ndo ficar dependente do mercado grossista.

Esta analise passa por ser assim positiva, demonstrando que ha muitas oportunidades
de negdcio a serem exploradas e que a estratégia de penetragdo no mercado e a constante
busca em ser uma referéncia de topo é uma ideia de negocio forte por parte da empresa e

com potencial de sucesso.
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4.5. Valor e Posicionamento da Marca

De maneira a fazer uma analise do valor e do posicionamento da marca da Morgado
& CA, recorreu-se ao modelo CBBE aplicado a negocios B2B por Kuhn et al. (2008) visto
que se trata do tipo de negdcios que a empresa pratica (ver tabela 4), e respondeu-se as quatro

questdes mencionadas por Kapferer (2008): Porqué? Quando? Para qué? Para quem?

Tabela 4 — Modelo CBBE do estudo de caso

PARCERIAS

Foco em relacBes de transparéncia, honestidade e fidelidade.

JULGAMENTOS RELACOES FORCA DE VENDA
Foco na qualidade acima do preco, fortes @ Prospecdo ativa em diferentes canais,
conhecimentos de suporte técnico, | follow-up do cliente, foco em todo o

confiabilidade e diferenciacdo através dos  tipo de clientes do mercado, foco no

servicos de exceléncia, boa opinido no geral. sucesso mutuo.
PERFORMANCE REPUTACAO
Entregas a tempo, suporte e apoio ao cliente | Marca coerente, humanizada,

eficiente e eficaz, material de qualidade e  competente e eficiente com uma
durabilidade que faz o cliente preferir a | imagem atrativa.
qualidade ao preco.

SALIENCIA DA MARCA DO FABRICANTE
Marca conhecida por trabalhar com fornecedores internacionais de grande relevo no
mercado, com uma vasta gama de produtos e solugdes para o cliente e com forte prestacao

de servigos de apoio.

Quanto as questdes de posicionamento, a empresa compromete-se em vender
produtos elétricos inovadores devido as suas relacdes de parceria com fabricantes que

cumprem fortes e rigorosos critérios de qualidade, desde hé& 45 anos e sempre que os clientes
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necessitem, de maneira a ir de encontro da resolucao dos seus problemas e para todo o tipo
de clientes do mercado eletrénico e de construcdo civil.

Posto isto, é seguro afirmar que a marca da Morgado é uma marca reconhecida no
mercado, porém grande parte da sua reputacdo vem das marcas com que trabalha, sendo
necessario reforcar e demonstrar que a marca também é forte devido a sua prestacdo de
servicos. A marca posiciona-se no lugar dos fabricantes, representando 0s mesmos no
mercado portugués, e vendendo assim os produtos a todo o tipo de clientes que o0s

necessitem.
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5. FORMULACAO DA ESTRATEGIA

O segundo objetivo deste projeto € o de “Formular a estratégia da empresa com base
na analise estratégica”. A formulacao da estratégia teve por base toda a analise estratégica
realizada ao estudo de caso e apresentada no capitulo anterior, ou seja, todos fatores
determinantes tais como as ameacas e oportunidades, os pontos fortes e fracos em relacdo
aos restantes players do setor aliados aos impactos externos sobre a empresa de forma a

conseguir manter a sua identidade e expectativas para gerar vantagem competitiva.

Estratégia: penetracdo do mercado através da diferenciacéo

Sabendo que o principal objetivo da Morgado & CA é o reconhecimento como
empresa nimero um no setor eletronico em Portugal e que considera a qualidade dos seus
servicos e produtos um fator prioritario em relacdo ao prego, seguindo o0s tipos de estratégias
fundamentais para criar vantagem competitiva propostos por Porter (1998), é viavel afirmar

que a empresa tem como alvo a penetracdo de mercado através da diferenciacéo.

Bases da estratégia competitiva

A estratégia de diferenciacdo envolve relacfes de exclusividade valorizada pelos
clientes para permitir um preco que justifique a qualidade dos produtos e servigcos. A
Morgado & CA foca-se assim na relagcdo com fornecedores com uma proposta de valor de
qualidade, obtendo assim produtos mais valiosos que 0s seus concorrentes e combinando a

qualidade dos mesmos com uma prestacdo de servigos de exceléncia.

Direcdo estratégica

Sendo este um setor de negdcio fechado e com as empresas ja estabilizadas a direcéo
estratégica que faz mais sentido é a penetracdo no mercado. Tendo uma gama de produtos
considerada extensa, a empresa considera que esta até devia ser mais reduzida, ndo exigindo
assim que a empresa explore territorios desconhecidos. O foco passa assim por explorar ao
maximo a gama de produtos existentes e alcancar um aumento de vendas no mercado. Tudo
isto resulta também numa oportunidade de aumento de poder em relacdo aos clientes e aos
fornecedores.

De facto, € também importante mencionar que todo o foco na penetra¢do ndo implica

que a empresa procure novas solucgdes e produtos inovadores para a empresa, mas sim que
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se mantenha atualizada em relacdo a gama de produtos que oferece e a procura dos clientes

no mercado.

Métodos para perseguir a estratégia

A criacdo de aliancas com outras empresas € um dos métodos que a empresa mais
procura construir. No passado, houve relagdes de parcerias em que alguns grossistas apenas
vendiam as marcas da mesma, no entanto ndo se obtiveram os resultados esperados. Como
tal, para além dos métodos que a empresa ja pratica de forma a conquistar uma quota de
mercado dos seus concorrentes, ha também o investimento no marketing de forma a
aumentar a imagem da marca da empresa.

A aposta no marketing tem como objetivo relembrar os consumidores que ja
trabalham e conhecem a empresa da qualidade dos seus produtos e servigos, criando assim
emoc0es positivas que contribuem para uma maior fidelizacao, e também é possivel mostrar
aoutros clientes de que de facto a empresa merece a sua atencao e confianca. Atualmente ja
existe algum investimento no marketing, como por exemplo a recente promoc¢do de
campanhas e divulgacdo nas redes sociais (Facebook, LinkedIn e Instagram), a oferta de
brindes é também uma forte acio de marketing que a empresa ja pratica. E também
importante a realiza¢éo de um estudo estatistico destas redes, com o objetivo de compreender
para que segmento cada uma faz mais sentido, de maneira a conseguir investir e usar estes
canais da forma mais eficiente e eficaz possivel.

E também relevante relembrar que a empresa em estudo, sendo uma PME, n&o tem
acesso a tantos meios como as grandes empresas multinacionais. No entanto este aspeto pode
ser visto como uma grande oportunidade, pois é possivel praticar um marketing de
relacionamento, tirando proveito das relacdes dos vendedores com os clientes. Esta € uma
oportunidade a ser explorada pois se cada um dos seus clientes tem a atencdo especial e
adequada que precisa, maior serd a sua lealdade para com a empresa devido aos bons
sentimentos gerados. Assim, através destas relagdes é possivel passar os valores da empresa
para os clientes e a humanizacao que a empresa tanto procura seguir.

De forma a fortalecer a da lealdade geografica dos clientes, justifica-se também o
forte investimento no acompanhamento de clientes que geograficamente se situam mais
longe, fazendo uma distin¢éo entre cada zona do pais e designando vendedores especificos

para cada localizacdo, de maneira a fortalecer as relacdes com 0s mesmos e conseguir tirar
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margem de manobra aos concorrentes que se considerem melhor posicionados
geograficamente.

E também importante relembrar o fator da word-of-mouth, se um cliente esta
satisfeito, ird espalhar uma imagem boa da empresa no ambiente ao seu redor e como tal

nunca desvalorizar alguém dentro do setor pois todos os players sdo uma oportunidade.
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6. DEFINICAO DO MODELO DE NEGOCIOS

Neste capitulo é feita uma andlise a proposta de valor usando a ferramenta VVPC, para

seguidamente ser desenvolvido o modelo de negécios final com o apoio do BMC, uma

ferramenta também desenvolvida por Osterwalder e Pigneur (2010), respondendo assim ao

altimo objetivo do projeto de investigagdo: “Desenvolver do modelo de negocios da

empresa, de forma a fortalecer a marca da empresa”.

6.1. Analise da Proposta de Valor

Desta forma, de modo a fazer uma analise do modelo de negécios, foi primeiro feita

uma andlise a proposta de valor com a ferramenta VPC para melhor eficiéncia de resultados.

Mapa de valor

Produtos e servigcos: Venda e distribuicdo de produtos para construcdo civil,
instrumentacéo e para a indUstria eletrdnica e elétrica.

Aliviadores da dor: Resolucdo de problemas do cliente com o produto, garantia de
produtos com qualidade e adequados para as obras e certificacGes necessarias, apoio
da empresa e garantia de relacGes fiéis e humanas, formacgdes de manuseamento.
Criadores de ganhos: Estudo e projeto de solucGes industriais a medida das
necessidades especificas de cada cliente , consultoria de aconselhamento e escolha
dos melhores equipamentos para determinadas obras, foco no cliente sempre
acompanhado por um vendedor, assisténcia pés-venda, garantia em todos 0s

produtos.

Perfil Geral do Cliente

Tarefas do cliente: Venda de produtos de especificos ao retalho, a eletricistas,
instaladores e quadristas, contruir obras seguras, construir maquinas industriais com
os produtos apropriados, testar quadros de obras, certificar montagens de quadros e
obter solucdes industriais para obras.

Dores do cliente: Necessidade de determinados produtos de marca especifica para

obras e instalagdes, produtos com danos de fabrico, produtos pouco eficientes,
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manuseamento negligente dos produtos, falta de capacidade para operacgdes
logisticas, pobre conhecimento da industria.

e Ganhos do cliente: Distribuicdo e uso de produtos com qualidade, fortes relacdes de
confianga, com o produto apoio sempre que necessario, melhoria nos sistemas de
entrega (através de entregas diretas ao cliente final), controlo de falhas e incertezas

em obras.

Ap0s a realizacdo da anéalise a proposta de valor, é assim possivel encontrar um fit
entre o perfil geral do cliente e 0 mapa de valor da empresa, sendo a proposta de valor

da Morgado & CA a seguinte:

e Portefélio alargado de marcas internacionais com representacdo exclusiva no
mercado nacional.

e Equipa de profissionais altamente especializados, apta a responder a qualquer
exigéncia do mercado, servico de assisténcia pos-venda e capacidade de cumprir
prazos de entrega.

e Resposta rapida as diversas questdes colocadas pelo cliente, seguindo sempre valores

de comportamento humilde, empatico e respeitoso.

Os vendedores estabelecem assim a ligacdo entre o cliente e os técnicos
comerciais que resolvem quaisquer problemas com o produto, estando assim
segmentados em trés tipos:

e Vendedores de distribuicdo: Focam-se em angariar e prestar apoio a instaladores e
quadristas.

e Vendedores comerciais: Fazem a projetos de arquitetura, engenharia e fundos de
investimento.

e Vendedores de indUstria: Entram em contacto direto com os grossistas.

6.2. Modelo de Negdcios

Apos a revisdo bibliografica acerca de estratégia e do conceito de modelo de
negocios, a apresentacao e analise da empresa estudada em particular, e uma vez que um dos

objetivos fundamentais do presente trabalho consiste na aplicacdo pratica dos conceitos
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tedricos apresentados a uma situacdo real, faz todo o sentido a realizacdo de um Business

Model Canvas (BMC), apresentado na Figura 20.

Atividades chave
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Figura 20 - Modelo de negécios proposto para a Morgado & CA

Segmentos de clientes

De acordo com a perspetiva do BMC e a anélise dos documentos fornecidos pela
empresa foi possivel identificar os segmentos de clientes, que como ja mencionado
anteriormente estdo divididos em trés grandes areas, sendo elas a industria, a construcéo civil
e 0s gabinetes de projeto, existindo também uma quarta area, as instituicdes publicas. No
entanto é importante haver também uma divisdo de clientes entre o tipo de fontes de receita
que 0s mesmos podem gerar para a empresa, havendo assim clientes que geram receita
através da venda direta de produtos (Grossistas, quadristas, fabricantes de maquinas,
eletricistas, instaladores e pequeno retalho) e através da venda indireta de produtos,

(Arquitetos, projetistas, donos de obra e construtores).

Proposta de valor

A analise da proposta de valor foi feita alcancando um fit entre o perfil geral do
cliente da Morgado e o seu mapa de valor, tendo esta ja sido mencionada no subcapitulo
anterior.
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Canais

Encontrar a mistura certa de canais para satisfazer a forma como os clientes querem

ser alcangados é crucial para trazer uma proposta de valor para o mercado (Osterwalder e

Pigneur 2010). Como tal foram analisados os canais da empresa, tendo referéncia as cinco

fases de canais sugeridas pelos autores.

1.

Consciencializacdo: Neste modelo de negocio o fortalecimento da imagem
de marca é o principal fator a melhorar. Como tal, para a aumentar a
consciencializacdo da marca da empresa sdo sugeridas atividades de
marketing inovadoras e essenciais para o fortalecimento do branding.
Avaliacdo: A avaliacdo da proposta de valor é essencialmente feita através
dos vendedores que para além de prestarem apoio personalizado recebem
também o feedback do cliente. No entanto o meio telefonico esta também
disponivel, tal como o email, ao qual também se pode aceder através da
pagina web da empresa.

Compra: As encomendas sdo maioritariamente feitas através do email,
podendo o cliente contactar o seu respetivo vendedor e este fazer a ponte de
contacto com a empresa ou enviando email diretamente. O contacto
telefonico também esté disponivel porém é sempre remetido para email de
maneira a manter relacdes de transparéncia. E o contacto fisico através de
loja também é possivel se assim o cliente o desejar. Pertencendo a um setor
de negdcios B2B ndo se justifica a necessidade de uma plataforma online
adaptada para a compra direta, porém com a grande evolucgdo tecnolégica em
que vivemos, a ideia de que pode vir a ser uma oportunidade de negdcio no
futuro ndo é descartada.

Entrega: De forma a entregar uma proposta de valor aos seus clientes a
empresa dispde dos seus proprios veiculos de distribui¢do e dos servicos de
entrega dos CTT, sendo também possivel o levantamento de encomendas na
loja fisica

Pos-venda: O servico pos-venda € uma das vantagens competitivas da
empresa, e de maneira a este ser eficiente € maioritariamente feito através de

vendedores que contactam com os clientes e com os técnicos comerciais. O
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servico pode também ser feito via email e via telefonema, tal como na fase

de compra.

Relagdes com clientes

Os relacionamentos com os clientes séo contratos de honra, ndo havendo contratos
oficialmente assinados, 0 que demonstra que a empresa é sem ddvida cumpridora da sua
palavra mantendo assim niveis de lealdade e confianca. Um tipo de relacionamento sugerido
neste modelo de negdcio e que pode contribuir para o aumento da imagem de marca € o
marketing de fusdo. A ideia consiste em procurar empresas de confianga com 0 mesmo tipo
de valores e objetivos alinhados entre si, e privilegiar a coopera¢do com outros negocios ao
invés da competicdo. As empresas podem criar uma oportunidade de obter lagos de parceria
com o objetivo de promover e recomendar uma a outra e vice-versa, atingindo assim um
determinado publico-alvo. Uma das bases de comunicacdo da empresa é o estabelecimento
de relacBes de proximidade com o cliente com foco na interacdo humana, criando
sentimentos de seguranca e empatia. A visita dos vendedores as empresas clientes é um fator
importante para gerir este tipo de relacdes com os clientes dentro do modelo de negdcio,
prestando um servigo personalizado e fazendo com que os clientes se sintam estimados. Para
conservar e estabelecer estas relagdes, o contacto através da empresa e clientes pode ser feito

atraveés de email, telefonico, atraves dos seus vendedores e através da pagina web.

Fontes de receita

O modelo de negdcios proposto sugere assim que 0 negdcio gere receita através de
uma boa identificacéo do target e da capacidade de conseguir orientar os esforcos para cada
um, oferendo assim uma proposta de valor de acordo com o que cada target mais necessita.
Sendo assim, a venda de todo o tipo de produtos é a principal fonte de receita para a empresa
podendo esta ser direta ou indireta. A prestacao de servigos de consultadoria e a insergéo dos
produtos em projetos de construcao sdo também fontes que geram vendas, maioritariamente

indiretas, o que ndo implica que possam também ser feitas diretamente com a Morgado.

Recursos chave

Para que as atividades da empresa sejam possiveis de realizar, é necessario contar
com recursos chave. A existéncia de armazéns, meios de transporte e entrega com

capacidade de cumprir prazos, equipamento técnico e a especializacdo de uma equipa apta a
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resolver todos os problemas complementam a realizacdo das atividades chave séo
considerados recursos essenciais para a criagdo de valor da empresa.

O reduzido namero de funcionarios da organizacdo em relacdo a empresa maiores,
implica um maior nivel de especializacdo dos colaboradores o que garante que toda a
empresa se foque nas operagdes essenciais para 0 seu negécio. Os funcionarios com mais
experiéncia conseguem formar e passar o seu conhecimento mais rapidamente para 0s novos
colaboradores devido a maior proximidade entre si e a menor complexidade e burocracia de
alguns processos. Este fator € importante pois possibilita a existéncia de uma equipa unida,
que pratica métodos de comunicacdo eficientes entre si e de répida especializacdo,
experienciada nos varios tipos de problemas que surgem durante os relacionamentos com o
cliente. E também um recurso importante para as relagdes de humanizacio que a empresa

visa alcancar tanto entre os seus colaboradores como com 0s seus clientes.

Atividades chave

As atividades-chave da empresa, como ja referido ao longo desta pesquisa,
passam pela venda e distribuicdo de produtos eletronicos e elétricos de qualidade e a
prestacdo de servigcos de assisténcia nas solugdes industriais, consultoria de projeto e
assisténcia técnica.

Neste &mbito a empresa comercializa de modo exclusivo diversos produtos elétricos
e eletronicos trabalhando com cerca de 24 marcas, evitando desse modo que a sua area de
negocio seja atacada eficazmente pela concorréncia e, se encontre algo protegida da mesma
(que trabalha com produtos de mais fraca qualidade), pois apesar de serem produtos em si
mesmos de facil imitagdo, o facto de a Morgado se destacar no mercado com produtos
reconhecidos e de alta qualidade garante a sua posicdo na atividade comercial que
desenvolve.

Tratando-se de um modelo de negocios B2B, o marketing relacional elaborado
nomeadamente pelos vendedores tem uma grande influencia podendo assim criar relacdes
de confianca e de longo prazo seja com fornecedores e parceiros como com clientes de
maneira a gerar uma proximidade da empresa com 0s todos 0s seus stakeholders.

De forma a estimular o branding da empresa sdo sugeridas as seguintes atividades,
tendo em conta que algumas delas j& se encontram em préatica na empresa:

e Uniformizacéo visual dos materiais de trabalho
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e Participacdo em feiras

e Patrocinios educacionais e desportivos

e Videos promocionais

e Publicidade nos veiculos da empresa

e Criacdo de um email de marketing com mensagens personalizadas para cada
segmento de clientes

e Campanhas atraves de email com o langamento de catalogos em newsletters
e promocdes

e Oferta de amostras dos produtos para gabinetes de projeto e arquitetura

e Oferta de cabazes de Natal a colaboradores e fornecedores em caixas com
logos da empresa de maneira a promover a humanizagdo da empresa

e Os funcionarios séo os primeiros clientes, como tal, a organizacdo de dias da
familia em que os colaboradores trazem as suas familias pra um evento da

empresa sdo 0timas maneiras de reforcar branding e humanizar a marca

Parcerias chave

A relacdo com os parceiros-chave € essencial para criagdo de valor, pois permite a
empresa distribuir produtos reconhecidos e de qualidade em Portugal, dentro de um setor
onde todos os produtos sdo de imitacdo muito facil, garantindo assim produtos que se
destacam em relagdo aos restantes no mercado. Como ja mencionado anteriormente, a
empresa mantém uma forte parceria de longa data com o maior fornecedor de conexdes
elétricas do mundo, sendo lider no mercado no que toca a este produto, fator que fomenta
também relac6es de parceria com outros fornecedores de elevada qualidade. Atualmente a
Morgado ja possui relagdes de parceria com fabricantes de topo no que toca a sistemas de
iluminacéo, terminais e materiais para caminhos de ferro, ponteiras, guias passa cabos e fitas
isoladoras e adesivas, sendo que estes sdo os produtos com mais vendas associadas, tendo
apenas de continuar a estimular boas praticas relacionais e de negociacao.

A parceria com os CTT permite também a empresa fazer entregas atempadas ao

longo de todo o pais por um preco acessivel.

Estruturas de custos

Quanto a estrutura de custos da empresa, de maneira a operar eficientemente e criar

vantagem competitiva € fundamental que a firma tenha custos de recursos humanos, de
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operacdes de entrega de valor e custos de inovacdo e manutencdo. Desta forma, 0s custos
de contratagdo de mao de obra especializada, formagéo de colaboradores e custos de logistica
providenciam uma base para toda a estrutura de negécios.

Como o fator de diferenciacdo é um objetivo fulcral da empresa, é necessario atender
aos custos de inovacgdo e manutencao tecnoldgica de maneira a desenvolver novas solucoes
e manter as mesmas atualizadas para o cliente.

O grande foco da empresa passa por penetracdo através da diferenciacdo e
fortalecimento da imagem da marca, pelo que o investimento em agdes de marketing €
também um custo que tem estado em ascensdo. Dentro deste setor este € um tipo de custo
que nem sempre € tido em conta ou que passa muitas vezes por um or¢camento muito
limitado. No entanto é um fator cada vez mais determinante, que deve ser analisado pela
organizacdo, de forma a que se aumente a visibilidade e notoriedade da marca da empresa

mas de maneira a que ndo se excedam os limites de custos associados para tal.
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7. CONCLUSOES

7.1. Contributos Praticos

A presente pesquisa de estudo focou-se na investigagdo da estratégia da empresa, no
seu meio envolvente e no setor em que a mesma atua de maneira a conseguir desenvolver
um modelo de negdcios que fortaleca a imagem da marca da empresa.

Na sequéncia deste estudo verificou-se que a estratégia da empresa tem vindo a
contribuir para sua ascensao no mercado, pois a empresa nao se limita a vender apenas aos
grossistas mas tem também uma politica ativa de procura de clientes de maneira a gerar um
aumento indireto das vendas, através da abordagem e aconselhamento aos gabinetes de
arquitetura e de projetos da exceléncia dos seus bens e servi¢os. Operando no mercado ha
45 anos, a empresa diferencia-se através de um especial foco na qualidade e exceléncia, seja
dos seus produtos, dos seus servicos e até mesmo das suas relagdes pessoais com os clientes
de carisma humilde, empatico e seguro, sendo o lema da empresa “Qualidade — a nossa
preocupacao permanente”.

O enquadramento tedrico foi uma base essencial para a compreensdo dos conceitos
e todo o fendmeno ndo s6 da gestdo estratégica como também do modelo de negdcios e da
gestdo da marca. Este enquadramento possibilitou o entendimento da relacéo entre estratégia
e modelo de negbcios e, também, sobre ferramentas e métodos conceituados que
possibilitam o desenvolvimento de planos estratégicos, modelos de negocios e
posicionamento da marca. A dissertacdo baseia-se assim nestes trés conceitos sendo estes
cruciais para alcancar os objetivos pretendidos.

Para o desenvolvimento da andlise estratégica e formulacdo da estratégia estudaram-
se detalhadamente obras desenvolvidas por Porter (1998), Asad (2012) e Whittington et al.
(2020) que séo de facto um fator determinante para conhecer as ferramentas base para atuar
dentro e fora da empresa e avaliar 0s seus componentes presentes.

A andlise estratégica efetuada foi um passo fundamental para a percecdo do meio
envolvente da empresa e das capacidades essenciais da organizacdo, permitindo assim a
compreensdo das ameacas e oportunidades e também para a identificacdo das suas forcas e

fraquezas e vantagens competitivas.
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Através da compreensdo das suas capacidades e do seu meio envolvente foi possivel
definir assim qual a estratégia em que a empresa deve adotar, tendo sido esta uma estratégia
de penetracdo no mercado através da diferenciacdo, de maneira a alcancar o objetivo de vir
a ser uma referéncia de topo dentro do seu mercado nacional. Em geral, a analise estratégica
e a formulacdo da estratégia foram passos que permitiram a construgdo de uma viséo geral
da empresa, e assim compreender a identidade organizacional, a posicdo da empresa face
aos seus clientes, fornecedores e restantes parceiros de negocio.

A literatura evidencia que o modelo de negdcios da empresa opera para criar, entregar
e capturar valor (Osterwalder e Pigneur, 2010), pelo que se tem que ter presente que ao longo
desta pesquisa 0 modelo de negocios teve por finalidade a implementacdo e
operacionalizacdo da estratégia da empresa.

No que toca a gestdo da marca e do seu fortalecimento, estudaram-se obras de Keller
(2003), de Chernatony (2001), Kapferer (2008) e Aaker (2014). Para a andlise do valor e
posicionamento da marca da empresa usou-se 0 modelo CBBE adaptado a negocios B2B
por Kuhn et al. (2008) e Kapferer (2008) e a conclusdo a que se chega é que é notavel que
0 marketing num modelo de negocios B2B e numa PME néo funciona da mesma maneira
que nas grandes empresas. Neste tipo de negdcio o fortalecimento da imagem da marca de
uma empresa resulta preferencialmente da sua relagdo com os clientes e ndo tanto de
classicas acOes de marketing e publicidade através de redes sociais.

Dentro do setor de atuacdo da empresa ha notorias limitagdes de conhecimento
técnico sobre marketing, e em muitos dos concorrentes ndo consta das prioridades da
geréncia sendo uma atividade de pouca importancia e orgcamento reduzido. Como tal, devido
a esta fraqueza por parte dos concorrentes, o investimento nessas mesmas atividades por
parte da empresa e a criacdo de uma equipa de marketing ird claramente trazer mais
notoriedade a companhia e resultar num claro fator de diferenciacdo, contribuindo assim
para a sua imagem e relembrando aos clientes de que a marca existe e esta presente para
resolver os seus problemas e providenciar solucdes. A identificacdo e a aposta nos clientes
com quem é possivel aprofundar as relagdes comerciais tendo em conta as potencialidades
futuras de cada um deles, impondo uma politica empresarial ativa ajudara na sua fidelizacédo
e acréscimo de valor.

Poder debater com os responsaveis os objetivos atuais e a projecdo de crescimento

futuro da empresa é fundamental num estudo desta natureza, com vista formulacdo da
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estratégia e a definicdo do modelo de negdcio. Dentro do estudo de pesquisa desenvolvido
ha que ter presente que para que uma estratégia e um modelo de negocio sejam eficazes e
eficientes e desse modo ajudarem a empresa a crescer, importa conhecé-la nao apenas na sua
estrutura e organograma, mas no seu funcionamento integral, pois conhecer a fundo o
mercado da empresa e as tendéncias econdémicas do momento é fundamental para potenciar
e encontrar novos clientes e direcionar os negocios.

No entanto, ficou-se aquém desse conhecimento, justificavel num contexto
académico como ¢ este o0 caso. Simultaneamente com este estudo foi desenvolvido um guido
de entrevista (Apéndice A) e usado para melhor compreender a realidade da empresa, tendo
sido feita a entrevista a quem melhor poderia dar a informagéo dentro da companhia. Foi
também desenvolvido um documento com toda a anélise estratégica e a sua formulacéo, tal
como o0 modelo de negdécios estudado, com o intuito de dar assim um contributo do estudo a
empresa (Apéndice B).

E também importante referir que para manter o status quo, € mais facil e nio envolve
tantos riscos econdmicos/empresariais, mas a empresa corre 0 risco de se tornar mais
vulneravel a um ataque concorrencial ou a uma mudanca de enfoque na economia, em
especial no sector tecnoldgico ou na inovacao.

Até onde a empresa estd disposta a investir e crescer? SO ou em parceria? Sao
interrogacOes, que apenas 0s gestores podem responder, condicionando o modelo de
negécio. O conhecimento do mercado nacional e internacional do setor da empresa e das
oportunidades e tendéncias que surgem revela-se fundamental e exige uma atencao

permanente.

7.2. Limitagoes, Recomendac¢des e Estudos Futuros

Como qualquer trabalho de investigacéo, este apresenta limitacdes, do ponto de vista
do autor, no desenvolvimento do mesmo assim como limitacbes do que foi estudado e
apresentado e também para dar recomendacdes acerca do presente estudo e sobre estudos
futuros que possam ser feitos, e tendo em conta os contributos praticos acima referidos.

A grande limitacdo deste estudo passou pela realizacdo de entrevistas e recolha de
dados, ndo tendo sido uma tarefa facil. Inicialmente o que estava delineado passava pela
realizacdo de pelo menos dez entrevistas e a formacao de um focus group para juntar ideias
e conseguir assim formular a estratégia e modelo de negdcios de forma eficaz e eficiente.

No entanto, devido a fatores como a falta de disponibilidade de intervenientes para ambas
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as atividades resultou numa amostra limitada que acaba por resultar numa pesquisa néo tao
profunda em relagdo a expectativa inicialmente planeada. Os dados empresariais obtidos
transmitem uma imagem positiva da empresa e mostram-se dotados de fiabilidade, validade
e credibilidade pois além da natureza das fontes e dos condicionalismos na sua obtencao,
foram vivenciados in loco no &mbito da atividade normal da empresa, tendo presente que
estdo em permanente evolucdo em especial por fatores externos. A andlise de documentos
também acabou por ser limitada devido a protecdo de confidencialidade dos documentos de
negocios que impede o seu conhecimento por terceiros mesmo para fins de estudo e andlise.
O estudo da arena de negdcios também poderia ser mais aprofundado, segundo informaces
dadas pelo CEO da empresa, existem mais players do que aqueles identificados e
representados no estudo, no entanto foram identificados todos os key players.

O presente estudo foi desenvolvido num periodo de seis meses, o que limita também
a implementacédo da estratégia formulada e do modelo de negdcios desenvolvido. Como tal,
uma recomendacdo para o futuro, passa pela implementacdo e estudo aprofundado do
mesmo, de maneira a poder testar a sua eficacia e eficiéncia e promover a sua adequacao ao
longo do tempo.

Devido a limitada amostra conseguida no ambito desta pesquisa, fica também a
recomendacdo para uma pesquisa mais detalhada nas trés vertentes estudadas, sugerindo
uma recolha de dados tanto qualitativos como também quantitativos para o estudo de
mercado de maneira a entender quem sdo os concorrentes e os clientes mais fortes e também
para estudo da imagem da marca no mercado através do modelo CBBE. Sugere-se um
questionario de satisfacdo a todos os clientes capaz de nos levar a compreender, em detalhe,
qual a percecdo dos mesmos acerca da empresa e por conseguinte poder também esmiugar a
proposta de valor da empresa.

O uso da value proposition canvas neste estudo é feito de maneira geral. Uma
sugestdo € a possivel utilizacdo da ferramenta para cada segmento de clientes em especial e
a sua divisao entre dois tipos de clientes: aqueles cuja proposta de valor sdo os servicos da
empresa e aqueles clientes cuja proposta sejam apenas os produtos comercializados. E
também importante anotar que ndo se sugere a realizacdo de um contrato de outsourcing
para a criacdo e gestdo do marketing da empresa, pois a empresa ja se encontra a formar uma

equipa interna para tal.
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Conclusdes

Conhecer e estar atento a realidade politico/econdémica nacional e internacional, ndo
apenas dos Estados, mas também das empresas (nomeadamente internacionais), face ao
ramo de negdcios da empresa e aos or¢camentos nacionais com implicacbes no setor,
revelam-se importantes por condicionarem a economia da empresa e potenciarem mudanca
de cenéarios, como a alteragdo legislativa que foi apontada.

Numa ideia global, e tendo em conta a realidade politica, social, econdmica e
financeira atual imp0e-se que as empresas sejam chamadas, para sobreviver, a encontrar
solugdes que Ihes permitam, ainda assim, crescer num ambiente desfavoravel, de adiamento
de investimento (produtivo) e de retragdo do consumo em geral (empresa e individuos) quase
permanente, o que é motivado pelas incertezas da pandemia, pela desestabilizacdo com a
guerra na Europa e do que Ihe esta associado como sejam as san¢es economico-financeiras
e consequente diminuicgéo do fluxo das transa¢Ges comerciais internacionais e a inflagcao que

gera, nomeadamente pela dependéncia e pelo custo do petréleo e do gas.
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Analise do Perfil da Empresa

Missao, Visao, Valores
Qual a visdo da empresa?
Qual a missdo atual da empresa?

Quais os valores da empresa?

Caracteristicas dos Produtos e/ou Servigos

Quais serdo o0s seus produtos e/ou servi¢os?

Que produtos a que sera dada maior ou menor énfase?

Quais séo os seus beneficios especificos?

Qual é a sua capacidade de satisfazer as necessidades dos clientes?

Quais sdo as suas vantagens competitivas?

Qual é o seu ciclo de vida? E os fatores que poderdo alterar o ciclo de vida?

Que caracteristicas comuns apresentam ou melhor descrevem estes produtos e/ ou servigos?

(exemplo: func@es; producdo; embalagem; distribuicdo; preco; volume; peso)

Caracteristicas dos Mercados Geograficos
Em que mercados geograficos a empresa opera?
Portugal e africa

Qual a quota de mercado estimada?

Quais serdo o0s seus objetivos em cada um dos mercados identificados?

Caracteristicas dos Segmentos Clientes e Proposi¢éo de valor

Quais séo os seus Clientes? (Liste estes por categoria)

Que caracteristicas comuns apresentam ou melhor descrevem estes grupos de Clientes? (exemplo:
s8o pequenas empresa, valorizam muito o fator preco)

Qual o ciclo de compra dos Clientes?

Que problemas e necessidades é que a empresa resolve aos seus clientes(por cada segmento)?

Atraveés de que canais 0s segmentos de cliente querem ser alcangados?
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Analise da Envolvente Externa

Andlise PEST (Andlise Politico-legal, econdmica, Sociocultural, Tecnoldgica) —Perspetiva da

Arena de Negocios Futura

Que Eventos/ Tendéncias (Sinais) e Implica¢des principais terd a sua arena de Neg6cios Futura:

Na Envolvente Econémica/ Monetéria (Eventos e tendéncias (sinais) econémicos e monetarios e suas

implicacdes)?

Na Envolvente Politica/ Legislativa/ Reguladora?

Na Envolvente Demogréfica/ Social?

Nas Caracteristicas/ Tendéncias de Mercado?

Nos Atributos e Habitos dos Clientes?

Nos Tipos/ Perfis dos Concorrentes?

Na Evolucédo da Tecnologia (produto e processo)?

Nos Métodos de Venda/ Marketing?

Nos Métodos/ Canais/ Sistemas de Distribuicdo/ Entrega?

Nos Recursos Humanos/ Naturais/ Financeiros/ Matérias-Primas?

Anélise de Mercado - Modelo das 5 Forcas de Porter
Qual o poder negocial dos fornecedores?

- A oferta da matéria-prima é elevada?

- E de alta tecnologia aplicada?

- H& muitos fornecedores?

- Quais as expectativas desses fornecedores?
- Qual sua relevancia em termos de custo?

- A mao-de-obra é de elevada especializacdo?
Qual o poder negocial dos Clientes?

- O cliente é fiel?

- Quais os aspetos que o cliente valoriza?

- Quais as suas expectativas?

Existe ameaca de entrada de novos produtos/servicos? Identifique quais.

- Existem produtos que substituam os produtos da empresa?
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Existe a ameaca de entrada de novos concorrentes? Identifique quais.

- Qual o investimento inicial médio?

- O negdcio € atrativo?

- Ha barreiras a entrada?

- Ha barreiras a saida?

Qual é arivalidade do Sector?

- Ha& muitos concorrentes?

- A rivalidade é cavalheiresca?

- Existe algo que sugira a possibilidade de acordo entre os rivais?

- Ha possibilidade de grande diferenciacdo tecnoldgica entre os concorrentes?

- Ha possibilidade de grande diferenciacdo de custos entre 0s concorrentes?

Concorréncia

Quem sdo os seus principais concorrentes diretos (que fornecem o mesmo produto e/ ou servigo)?
Que pontos fortes e fracos possuem? (exemplo: capacidade para satisfazer as necessidades dos
clientes; penetracdo de mercado; reputacdo no mercado; recursos financeiros; principais recursos
humanos)

Que concorrentes indiretos (fornecedores de produtos/ servigos alternativos, satisfazendo a mesma
necessidade de que 0s seus) existem?

Que novos concorrentes, diretos ou indiretos, que ndo existem hoje prevé existirem nos proximos
anos?

Que Clientes e/ ou fornecedores poderiam tornar-se seus concorrentes nos proximos anos?

Qual a importancia do nosso mercado alvo para a nossa concorréncia?

Quais as barreiras para alguém que queira entrar no mercado?

Que novas formas de concorréncia prevé no futuro?

Regras Atuais da sua Arena de Negocios

Quem sdo os “players do jogo” de hoje?

Quais sdo as atuais regras na sua atual arena de negdécios que a maioria das empresas segue
automaticamente por osmose, ou seja, quais sao as regras implicitas?

Quais sdo as regras que sdo incontornaveis, ou seja, as regras explicitas (exemplos: leis;

regulamentos; propriedades fisicas ou quimicas)
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Quais destas regras sdo artificiais ou desatualizadas, mas ndo questionadas (postas em causa) ha

muito tempo?

Oportunidades Externas e Ameacas
Quais as oportunidades externas que prevé nos préximos 5 anos?

Quais as ameagas externas gque prevé nos préximos 5 anos?

Evento/ Tendéncia Ameaca especifica Implicagéo Prob.). | Quando®

Analise da Envolvente Interna

Anédlise da Cadeia de Valor

Qual é a cadeia de valor do seu negécio? Ou seja, quais sdo as atividades relevantes, com o objetivo
de compreender as potenciais fontes de diferenciagdo?

Quais as atividades core (primarias) que geram valor para a organizacdo perspetivada?

Quais as atividade de suporte? (Exemplo de atividades primarias: logistica de compras, Operacdes,
Logistica de vendas, Marketing e Vendas, Servi¢o pés-vendas. Exemplo de atividades de suporte:
logistica, 1&D, gestdo de RH, gestdo das Infraestruturas)

Quais as atividades de menor valor acrescentado que pretende subcontratar?

Qual a capacidade de producéo dos produtos e/ou servicos a instalar?

Quais sdo os custos associados com a relagdo com cada cliente?

Analise dos Recursos e Capacidades

Quiais 0s recursos humanos necessarios?

Quais os recursos de infraestruturas e materiais necessarios?

Quiais os recursos financeiros necessarios?

Como avalia 0s recursos e capacidades quanto a importancia estratégica e forca relativa?

Quais as capacidades dinamicas existentes ou a desenvolver?

Infraestrutura

Descreva as atividades chave e de suporte necessarias para executar o modelo de negocio da empresa.
Descreva 0s recursos chave necessarios para criar valor para o Cliente

Descreva as parcerias-chave necessarias para executar o modelo de neg6cio da empresa.

Quiais recursos e atividades chave gque sdo mais caros e como?
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Financas
Identifique os custos mais importantes do modelo de negécio.
Identifique as formas como o neg6cio vai gerar fluxos de receitas.

Até que valor é que os clientes estdo dispostos a pagar e que valor é que eles estdo a pagar?

Forcas e Fraquezas
Quais sdo as forgas que possui ou possuird nos proximos 5 anos?

Quais sdo as fraquezas que possui ou possuira nos proximos 5 anos?

Oportunidades Internas

Quais as oportunidades internas que prevé nos préximos 5 anos?
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INTRODUCAO

Este documento tem por objetivo suportar a elaboracéo do planeamento estratégico
da empresa Morgado e C? S.A., aos docentes da dissertacdo apresentada para obtencdo do
grau de mestre em Engenharia e Gestdo Industrial, e a todas as partes interessadas na ideia
de negdcio.

Este estudo de pesquisa tem como objetivo o desenvolvimento do modelo de
negdcios de uma empresa B2B no mercado eletronico, elétrico e Industrial, usando diversas
ferramentas de anélise estratégica e também através do uso do Business Model Canvas, tendo

em conta uma abordagem estratégica para o fortalecimento da imagem da marca da empresa.

Objetivos especificos:
e Objetivo 1: Analisar a situacéo atual da empresa, através de ferramentas de
apoio a analise estratégica;
e Objetivo 2: Formular a estratégia da empresa com base na analise estratégica;

e Objetivo 3: Desenvolver do modelo de negdcios da empresa;

Identidade organizacional

Visao, Missao e Valores

O negécio da empresa baseia-se na venda e distribuicdo de produtos
internacionalmente reconhecidos que seguem normas de qualidade, através de um servico
de exceléncia, suportado por uma equipa de profissionais capazes de proporcionar um apoio
ao cliente Unico, focado ndo s6 na resolucdo de problemas como também na transparéncia,
empatia e respeito mutuo. Toda esta distribuicdo é possivel gracas a uma vasta cobertura
nacional, a partir de instalacdes proprias no Norte, Centro e Sul do pais, e gracas a fortes
relacdes de parceria com fabricantes que cumprem com rigor os critérios de qualidade, com

vista a um futuro prospero.
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Missdo: A missdo da empresa € o compromisso de vender produtos elétricos
inovadores nos mercados nacional e internacional, com a colaboragdo de pessoal
especializado e fortemente motivado com vista a satisfacdo total das necessidades do cliente.

Visdo: A visdo de futuro é ser uma empresa de referéncia no contexto nacional e
internacional, na comercializacdo de material elétrico através da representacdo de produtos
internacionalmente conhecidos para os varios sectores de atividade associando um servico
de exceléncia a uma equipa de profissionais capazes de proporcionar um efetivo apoio ao
cliente.

Valores: Para além do espirito empreendedor e competente que a empresa estimula
nos seus colaboradores pretendendo inovar e aperfeicoar 0s seus negocios, os valores da
empresa passam também pela humildade, transparéncia e proximidade ao cliente, com o
intuito de criar um alinhamento geral dos valores para que toda a gente rume na mesma
direcdo, criando uma atmosfera humanizada dentro do seu ambiente de negdcios.

As principais areas de exceléncia da companhia

Produtos e servicos

A Morgado & CA conta com uma vasta gama de produtos, com mais de 9.500 artigos e

encontram-se divididos em 3 principais areas:

e Area de Construcéo Civil
-Sistemas de iluminacéo, ponteiras e guias, guias passa-cabos, fitas isoladoras
e adesivas.
e Industria Eletrénica e Elétrica
-Conexdes elétricas e de automacao, fichas e tomadas CEE, sistemas de
protecdo para cabos elétricos, terminais e ferramentas para caminhos de ferros, sirenes e
sinalizadores acusticos e luminosos.
e Instrumentacao

-Equipamentos de medida e ferramentas: multimetros e voltimetros;

Como forma de estar mais préximo dos clientes, a Morgado possui também uma
equipa de profissionais especializados para dar resposta as necessidades dos clientes em trés

areas essenciais:
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e Solugdes Industriais: Area dedicada ao estudo e projeto de solucdes industriais a
medida das necessidades especificas de cada cliente.

e Consultoria de Projeto: Estudos luminotécnicos com aconselhamento e escolha dos
melhores equipamentos de iluminagdo, sempre numa perspetiva de gerar confianca
através da rentabilidade energética e alta qualidade de servico.

e Assisténcia Técnica: A empresa disponibiliza suporte técnico e assisténcia técnica
pos-venda, de maneira a garantir o funcionamento continuo dos produtos e por

conseguinte a satisfacdo total do cliente.

Segmentacéao de clientes e mercados geograficos

Os clientes da Morgado & CA estdo divididos em trés grandes areas, sendo elas a
indUstria, a construcao civil e os gabinetes de projeto, existindo também uma quarta area, as
instituicbes publicas, porém sem tanto destaque.

Industria

- Fabricantes de maquinas, quadristas/instaladores de quadros;

- Integradores (Marcas com departamentos de 1&D, que requerem tipos especificos
de pecas para certas obras)

Construcéo Civil

-Grossistas

-Retalhistas

-Terciarios (hotelaria, restauracdo, lojas, hospitais)

Gabinetes de Projeto
-Arquitetos, engenheiros e projetistas;
(Aqui a empresa tem um papel indireto mas muito influente, estes gabinetes compram pecas
para as suas obras aos retalhistas e ndo diretamente a companhia, no entanto passa pela firma
0 papel de convencer os arquitetos, 0s engenheiros e 0s projetistas, a comprar 0S Seus
produtos, aconselhando e implementando a ideia de que 0s seus produtos sdo 0s mais

indicados para as suas obras.)
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Instituicbes Publicas

-Camaras municipais; (servigos publicos)

Mercados Geograficos

A empresa atua no mercado nacional, tendo uma cobertura em todo o territorio
continental e ilhas, a partir de instalagcGes proprias que possui no Norte, Centro e Sul de
Portugal.

Internacionalmente, a empresa tem vindo a afirmar-se no continente africano, nos paises do
Senegal e Costa do Marfim, porém a existéncia de muitas limitagdes legislativas de
pagamentos e politicas condicionantes ndo justificam um maior investimento da empresa
neste mercado. Esta internacionalizacdo teve origem em 2010, com o objetivo de evitar

graves consequéncias da crise financeira em Portugal nesse mesmo ano.
Analise Estratégica

Analise da Envolvente Externa
Anélise de PESTL

Tiago Carreto 89



Gestdo estratégica e desenvolvimento de um modelo de negdcios — um estudo de caso

eGrande instabilidade politica

e|nstabilidade social

ePoliticas fiscais ( um dos paises europeus com impostos mais altos nas empresas)
eElevada taxa de corrupgdo (322 posigdo no site transparency.org)

i eSubida da taxa de juros h
*Baixo crescimento econémico
*Baixa cultura de gestdo empresaarial
eForte instabilidade econdémica )
. I ¢ Envelhecimento dos colaboradores

*Melhoria do nivel de educagdo

*Normalizagdo e necessidade do trabalho remoto (compromete formagdes de colaboradores e relagdes
pessoais)

*Boa atitude do cliente perante a qualidade e servigo

*Produtos de sucesso sdo digitalmente controlados h
eNecessidade do investimento digital
o eNecessidade de adaptagdo a processos digitais e automaticos
WL elO)[8608 o Fsgotamento dos canais digitais dos grossistas D
eDemasiada burocracia )
eFacilidade de executar atos comerciais
eExisténcia de armadilhas legais efiscais
Legal eSurgimento de especificagbes técnicas para o material eletrénico e elétrico )

Implicacoes:

Politico-Legais

Vivemos num periodo de grande instabilidade politica e social, estando ainda a
suportar com as consequéncias de uma pandemia que revolucionaram todas as cadeias de
abastecimento global e onde cerca de 56% das empresas portuguesas perderam volume de
vendas, surgiu também a invasdo da Russia a Ucrénia, que veio trazer ainda mais desafios
para o desenvolvimento do mercado global. Estando assim a viver um periodo de grande
inconstancia é importante também focar nas oportunidades que surgem. O PRR e as suas
reformas estruturais para assegurar a saida da crise pandémica e garantir um resiliente para
Portugal sdo uma oportunidade da qual todas as empresas podem tirar beneficio. O facto de
janao se ter o dia de amanha como garantido, vem também ajuda a mentalidade da empresa

ter sempre planos alternativos para o que possa acontecer. O surgimento de especificagdes
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técnicas para o material eletronico e elétrico é visto também como uma oportunidade, devido
ao grande controlo de qualidade que a Morgado detém sendo um fator de diferenciacéo
perante a concorréncia que por vezes se destaca pelo preco.
Econdmicas

A taxa de crescimento econdmico de Portugal é em geral fraca, variavel e com curtos
periodos de crescimento e a subida da inflacdo e das taxas de juro trazem uma instabilidade
no que toca a custos e orcamentos. No entanto, 0s bancos centrais também tém interesse na
estabilidade das taxas de juro e prometem tomar medidas para melhorar a economia. Os
indicadores de boas praticas de gestdo sdao baixos para empresas ndo multinacionais, o que
ndo é bom para a economia do pais, em geral. Mas é também uma boa oportunidade para
entrada de novos gestores e de diferenciacdo atraves de boas préaticas.
Sociais

O nivel de educagdo em Portugal tem vindo a evoluir de forma positiva e é uma
oportunidade notavel de conseguir obter no futuro profissionais consistentes e competentes.
Consequéncia ndo s6 de uma boa educacdo e instru¢do, mas também da maior facilidade no
acesso a informacdo. Existe também uma boa atitude do cliente perante a qualidade do
servico e do produto, o que torna cada vez mais provavel a sua fidelizacdo, quando os
requisitos sdo cumpridos. No entanto, o trabalho remoto tem vindo a ser cada vez mais
normalizado, especialmente para as novas geracfes que comegaram agora a entrar no
mercado de trabalho. Numa perspetiva da empresa, este fator representa uma ameaca pois
compromete as relagdes pessoais, a formagdo dos colaboradores e a sua produtividade.
Tecnoldgicas

A evolucdo tecnoldgica traz uma necessidade natural do investimento na
digitalizacdo e na automatizacdo dos processos da empresa. Isto representa uma
oportunidade e uma ameaca simultaneamente, pois a automatizacdo apesar de poder ser mais
eficiente e custar menos mao de obra, compromete as relagfes pessoais que a empresa tanto
valoriza. Existe também uma necessidade crescente de que todos os produtos venham a ser
controlados digitalmente, pois tem-se verificado que estes sdo 0s produtos de sucesso
atualmente.

Uma forte ameaca da evolugdo tecnoldgica e da passagem para o digital é o

esgotamento dos canais dos grossistas, pois estes ndo estdo tecnologicamente preparados
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para atender os seus clientes e se houver uma grande adesao ao digital por parte dos mesmos,

0S Seus canais irdo naturalmente esgotar.

Andlise da arena de negdcios e as cinco forcas de Porter

Fabricantes/Importadores

1 :
. ) Fabricantes de
Quadristas i maquinas
/ -
Eletricistas e
Instaladores

: !

Integradores Retalho Construtores

Grossistas

______ | L
,r Arquitetos/ _‘. B
! Projetistas !
. J

Servigos publicos Inddstria

Arena do setor de negécios da Morgado & CA.

A arena de negdcios deste setor é um fendmeno que em teoria é simples, mas que na
realidade acaba por se dividir em diferentes mercados devido aos diferentes targets
envolvidos. Esta relacdo negocial pode perspetivar-se do seguinte modo: os fabricantes
vendem aos importadores, os importadores distribuem aos grossistas e 0s grossistas aos
restantes retalhistas e clientes. Todavia, ndo € essa situacdo que se verifica. A empresa
posiciona-se no lugar dos fabricantes, visto que é quem representa as marcas dos mesmos
no mercado nacional, e vende 0s seus produtos aos grossistas, aos quadristas e aos
fabricantes de maquinas. Estes trés grupos de clientes podem ser também considerados como
rivais, umavez que trabalham também com diferentes marcas para 0 mesmo tipo de produtos
vendendo e utilizando assim qualquer uma delas sem haver qualquer tipo de fidelizagdo com

as marcas representadas pela Morgado & CA.
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No entanto a empresa vé esta situacdo como uma oportunidade, explorando a
situacdo e aumentando os seus targets de duas maneiras: entrando em contacto direto com
os quadristas e outros eletricistas e instaladores, lojas de integradores, servigos publicos e
ainda pequeno retalho e influenciando as marcas de compra por parte dos donos de obras e

dos construtores através da utilizagdo de servigos de consultoria a arquitetos e projetistas.

Ameaca de novos
concorrentes

Mercado fechado
Empresas muito estabilizadas
Dificil de inovar
Necessario conhecimento técnico
especializado

Poder: Fraco

LI I ]

Poder negocial dos v

fornecedores

« Fornecedores internacionalmente
reconhecidos

Alta tecnologia aplicada

Produto de qualidade

Esperam aumentar vendas

Rivalidade no setor

A rivalidade neste setor passa
nomeadamente pelas marcas produzidas
pelos fabricantes. Os grossistas sdo
dientes, e ao mesmo tempo rivais, pois
vendem todo o tipo de marcas para o

Poder negocial dos clientes

Fidelidade do cliente é geogréfica
Clientes conhecem os produtos
Muito baseado em relagbes pessoais
Procuram produto que corresponda
as suas necessidades

Poder: Médio

Custo elevado de mudanca de mesmo material.
fornecedor Poder: Forte
Poder: Forte

»

Ameaca de novos
produtos/servigos

+ Ameaga tecnoldgica
« Produto/solucdo é reconhecido
por qualidade e ndo prego
« Alta probabilidade de cdpia de
produtos
Poder: Médio

Analise das 5 forcgas de Porter

Através da andlise das 5 forcas de Porter é possivel determinar a intensidade da
competicdo e atratividade de uma industria. Dentro da sua longa gama de produtos, as
conexoes elétricas, conhecidas no mercado como “ligadores” sao o produto de mais sucesso.
Esta parceria com a marca WAGO surgiu nos anos 80, tendo sido um produto revolucionario
e exclusivamente representado pela Morgado & CA em Portugal. Sempre que qualquer
cliente pede “ligadores” o produto estd associado a marca WAGO, ou seja, dentro do
mercado nacional o produto passa sempre pela Morgado, o que coloca a empresa na posi¢ao
de lideranca, representando cerca de 95% do mercado nacional de conexdes elétricas e um
dos maiores clientes do mundo per capita. Isto demonstra o0 quéo forte é o poder negocial

dos fornecedores, sendo que sd&o todos marcas internacionalmente reconhecidas,
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abastecendo assim a empresa com produtos de qualidade e pressionando a empresa para 0
aumento das suas vendas no pais ano apos ano.

A ameaca de novos produtos no mercado existe, porém € apenas considerada media.
A empresa foca-se na qualidade dos seus produtos e nesta industria 0s produtos considerados
“disruptivos” diferenciam-se pelo pre¢o, no entanto os clientes sabem reconhecer o0s
produtos com qualidade. O CEO da empresa considera que a fidelidade dos clientes é
geogréfica, sendo que os clientes mais fiéis se situam no norte e menos fiéis no sul, estando
também muito dependentes de relacbes pessoais. Este € um fator natural, pois estamos a
estudar um setor que é muito baseado em relagfes pessoais, € quanto maior for a distancia a
que os clientes se encontram da empresa maior é a probabilidade de entrarem em contacto
com outras firmas e enfraquecer as relagdes com a Morgado.

No que toca a ameaca de novos concorrentes, este setor estd praticamente fechado
com empresas estaveis e de relacdes estabilizadas entre si, estes fatores aliados ao forte
conhecimento técnico e especializado que é necessario para inovar, tornam a ameaca de
novos concorrentes praticamente nula.

Como ja mencionado previamente, a rivalidade do setor passa pelas marcas com que
0s grossistas trabalham, mas sendo estes também clientes da Morgado, a rivalidade é
considerada fraca por parte do CEO da empresa. A companhia procura constantemente
novos targets e novas maneiras de fazer chegar o seu produto aos mesmos, entrando assim
em grandes rivalidades como por exemplo com os quadristas e instaladores, o que faz que
para o efeito de estudo deste caso a rivalidade seja considerada forte. No entanto estes
mesmos quadristas e instaladores, nunca deixam de ser tambeém clientes, pois necessitam de
fazer testes de quadros elétricos em obra, ou certificar a montagem dos mesmos e como tal

tém de recorrer a Morgado & CA, S.A. para a obtencdo dos mesmos.
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Analise da envolvente interna

Andlise da cadeia de valor

Infraestrutura e Servigcos Administrativos

Setor Executivo, Gest3o contabilistica, financeira, legal e equipa de controlo de qualidade

(-]
5. Gestdo de Recursos Humanos
'.u' Avaliagdo de P na formagdo de colaboradores
o l v de Tec g [
ZE
.‘E‘ Desenvolvimento de sistemas de informagdo, website, emails, programas de controlo e vendas
< Vantagem
l Aquisicdo de Recursos/ Compras Competitiva
servicos de promogdo e publicidade, contratacdo de servicos de transporte
H Logistica de istica de Marketing e Servicos de
x Entrada snM- Vendas Apoio
_E Aquisicdo de produtos -Entrega de - Registo de encomendas  -Patrocinios e agdes de - Formagdes sobre
& documentacdo lancamento de produtos manuseamento dos
w - Boa comunicagdo com -Preparagao das produtos
% fornecedores -A de -Divulgagdo dos produtos
© clientes -Loja fisica, obras e
- -Entrada dos produtos no -D e gas das  -Par em feiras assisténcia apés venda
_E sistema informético -Preparacdo para visitas  encomendas a clientes
< aos clientes -Brindes e aos utos com e
-Despacho de devolugbes  clientes certificados
Cadeia de Valor da Morgado & CA
. . , .
A cadeia de valor da Morgado & CA passa por um processo simples e de fécil
compreensao.

Primeiramente o produto proveniente dos fornecedores é recebido no armazém, e é
dada a sua entrada no sistema informatico onde é possivel ver se ja existem encomendas para
0 mesmo ou se este pode ser metido em stock. Se o produto ja tiver encomendas, o vendedor
atribuido a esse cliente ird entrar em contacto com o mesmo, ficando assim sempre
responsavel pelo acompanhamento desse cliente e pela comunicacdo com o mesmo, tanto
nessa compra como em compras futuras, sendo esta uma operagdo crucial no que toca a
diferenciacdo da empresa. Todos os produtos dispdem de garantias e assisténcia apds venda
tal como formagdes de manuseamento caso seja necessario e o cliente pode sempre contactar
o vendedor que Ihe esta atribuido para tentar resolver qualquer problema ou davida, criando
assim uma relacdo de confianga e estabilidade. H& também a oportunidade de compra em
loja fisica, no entanto esta opcdo ndo é de todo a mais aplicada pelos clientes, sendo
maioritariamente usada quando se trata de encomendas muito pequenas ou em caso de
devoluges ou apoio tecnico. Na logistica de saida € feito o registo das encomendas e a sua
devida preparagdo para serem entregues aos clientes. Se a encomenda for destinada clientes
do distrito do Porto, existe um motorista proprio da empresa, caso contrario é contratado o

servigo de entrega dos CTT. No que toca a dar a empresa a conhecer, existe a divulgagao
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dos produtos em redes sociais, participacdes em feiras patrocinios e a¢des de lancamento de
produtos e oferta de brindes e amostras aos clientes.

Todas estas atividades principais que criam vantagem competitiva e diferenciagdo
sdo suportadas por atividades de apoio essenciais para o funcionamento eficiente da empresa,
servindo assim de base para uma proposta de valor estavel e que tem vindo a gerar lucros
significativos ao longo dos anos.

De forma a finalizar a anélise da envolvente interna da empresa foi feita uma analise
de recursos e capacidades com o objetivo de identificar vantagens competitivas da empresa
apo6s a aplicacdo do modelo VRIO.

Andlise de recursos e capacidades

Recurso Capacidade
Recursos - Ativos e financiamento - Gestéo dos recursos
Financeiros financeiros
- Equilibrio de contas
- Técnicos especializados, - Formacéo dos funcionarios
Recursos colaboradores formados - Relagdes interpessoais
Humanos - Equipa de vendedores muito ativa - Relacdes de confianca e
humanizacéao
- InstalagGes administrativas - Capacidade de rececdo de
. mercadoria, armazenamento,
Recursos - Armazéns
embalagem e despacho
Fisicos - Meios de transporte
- Escritorio para realizacéo
- Produtos fiop ¢
das funcbes de BackOffice,
gestdo e controlo da empresa
- Equipamentos de armazenagem - Capacidade de utilizagdo
Recursos - Equipamento técnico, industrial e dos recursos tecnologicos e

Tecnoldgicos

Recursos

Organizacionais

de testagem

- Softwares de ERP, canais de
comunicacgao e computadores

- Qualidade

- Sustentabilidade ambiental e social

de entregas e stock

- Capacidade de inovacao

- Gestéo da qualidade, gestao

social e gestdo ambiental
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Apos identificar os recursos e capacidades da empresa avaliou-se cada um de acordo

com o modelo VRIO, possibilitando assim a analise do valor, raridade, imitabilidade e

exploracdo do recurso por parte da empresa. Desta maneira € assim possivel identificar as

vantagens competitivas da Morgado & CA.

Explorado
Recursos/Capacidades | Valor | Raridade | Imitabilidade pela Resultado
Organizacao
Capacidade de sim NEo sim NZo Desvantgg_em
Armazenamento Competitiva
Software de ERP sim | Néo Sim Nio Desvantagem
Competitiva
CHEBEE sim | Nao Sim Sim Paridade
Comunicacéo Competitiva
Instalacdes i « . . Paridade
Administrativas Sim Nao Sim Sim Comepetitiva
Meios de Transporte Sim Néo Sim Sim Parlda_d_e
Competitiva
Qestao _de recursos sim NEo sim sim Parlda_d_e
financeiros Competitiva
Equipamentos de sim sim sim sim Parlda_dfa
testagem Competitiva
Equipamento industrial | Sim Néo Sim Sim Pa”da.d?
Competitiva
Gestéo Social Sim Sim N&o Sim Vantagem
Competitiva
. . . « . Vantagem
Equipa de Vendedores | Sim Sim N&o Sim Competitiva
Especializacao de Vantagem
técnicos e formacdo Sim Sim Néo Sim c ger
NS ompetitiva
dos funcionérios
Gestdo da Qualidade Sim Sim Sim Sim Vantag_e_m
Competitiva
Gestéo de Produto Sim Sim Sim Sim Vantagem
Competitiva
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A Morgado & CA tem um capital social de 750.000,00€ detidos pelo sécio fundador
e 0 seu irmdo. Naturalmente os recursos financeiros apresentam uma elevada importancia,
sendo necessario a gestao destes recursos de ativos e financiamentos e o equilibrio geral das
contas da organizagao.

Na empresa existem cerca de 70 colaboradores em todo o pais. Assim sendo, 0s
recursos humanos séo importantes para a formacao e especializagcdo dos mesmos, de maneira
a criar relacdes de confianca e profissionalismo entre os funcionérios e os seus clientes. O
servico de exceléncia € a principal proposta de valor da empresa para 0s seus clientes e como
tal este tipo de formacdes sdo cruciais e de elevada importancia estratégica para a eficiéncia
da empresa.

No que toca aos recursos fisicos, como principais inputs estdo as instalacGes,
armazéns meios de transporte e 0s produtos. As instalaces sdo necessarias para que possa
haver a devida realizacdo de todas as func¢des de BackOffice, gestéo e controlo da empresa,
tal como o servico em loja. Devido as limitacGes de espago no que toca ao armazenamento
é necessaria uma grande rotatividade da matéria-prima. As entregas de matéria-prima
ocorrem diariamente e as rececdes de mercadoria proveniente dos fornecedores ocorrem
mensalmente, podendo surgir mais do que uma vez, dependendo da procura e da existéncia
de campanhas promocionais, de forma a nunca haver ruturas de stock e a garantir sempre
stocks de seguranca. O fornecimento aos clientes ocorre por meio dos CTT para fora do
distrito do Porto mas dentro deste distrito a empresa tem o0 seu proprio transporte.

Toda esta operacdo de armazenamento e gestdo de stocks é possivel gracas aos
recursos tecnolégicos. A empresa possui uma gama de produtos de testagem, técnicos e
industriais, assim como um software de ERP para a gestdo de materiais e todo o tipo de
faturacdo. Apesar do uso do software de ERP ser vantajoso e essencial para gerir as
atividades de negdcio, desde contabilidade, compras, faturacdo, e operacdes de gestdo de
stocks, este software foi implementado recentemente e ainda sdo notorias algumas
dificuldades nomeadamente nas operacdes de picking no armazém da empresa, havendo uma
natural resisténcia a mudanca por parte de alguns colaboradores. Este recurso € assim
utilizado eficazmente, porém a eficiéncia da sua pratica necessita de ser melhorada de
maneira a poder ser explorado na sua totalidade. E necessaria também a posse de
computadores e canais para meios de comunicacdo competente. Todos estes recursos sao

essenciais para a capacidade de inovagdo dentro da empresa.
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Por fim, os recursos organizacionais que passam pelo cumprimento de normas de
qualidade e sustentabilidade ambiental. De maneira a beneficiar de tais recursos é necessaria
a capacidade de gestdo dos mesmos, havendo uma equipa designada para tal.

Através da identificacdo dos recursos e capacidades e a analise VRIO é possivel
identificar vantagens competitivas da empresa comparativamente aos restantes
intervenientes no setor. A capacidade de a empresa ter uma equipa de gestdo de qualidade,
respeitadora de prazos de entrega que de forma exemplar proporciona a venda e distribuicédo
de produtos de qualidade, traduz-se numa mais valia em compara¢do com 0S Seus
concorrentes, gera um sentimento confianca e de seguranca nos clientes e uma imagem de
coeréncia para a marca da Morgado & CA. A empresa garante uma grande capacidade de
formac&o e especializacdo dos seus funcionarios, e este € um fator diferencial pois permite
que a firma proporcione uma prestacdo de servicos de exceléncia e muito eficiente no que
diz respeito a resolucéo de problemas. A gestdo social da empresa € focada na fomentacédo
de relacOes interpessoais e de confianga seja no que diz respeito ao nivel de negdcios por
parte dos vendedores como ao nivel da qualidade de atendimento ao cliente, proporciona
uma proximidade da empresa com os seus clientes. Este fator é também uma vantagem
competitiva pois as praticas de negociacdo sdo mais transparentes, o cliente expde as suas
preocupacdes e problemas com mais facilidade, sentindo também uma maior compreensao
do seu caso. Esta relagdo de proximidade resulta num beneficio mutuo pois é também mais
facil para os colaboradores da empresa identificar os problemas e apresentar solucGes
viaveis.

Analise de SWOT

Forgas Fraquezas Oportunidades Ameacas

« Instabilidade social,
politica e econémica

Excelentes relacdes de + Necessidade de tempo
parceria com os para formacgao e

fornecedores atualizacao dos . " * Mercado com muita
] i = + Nova legislagao .
» Equipa profissional negocios . concorréncia
. . « Investimento na i
com experiéncia « Envelhecimento dos » Incapacidade de venda

Inovagao tecnoldgica I
¢ 9 e de fidelizagao por

parte dos grossistas

» Vasta gama de colaboradores
produtos e de solugdes  « Dependéncia de

para o cliente fornecedores (Venda de marcas
« Poder de negociagao Baixa capacidade de concorrentes)
com o cliente armazenamento
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A andlise de SWOT é mais frequentemente usada que qualquer outra técnica de
gestdo, como tal foi também elaborada para este estudo de caso.

As relagbes de parceria com os fornecedores e uma equipa de profissionais de
exceléncia aliadas a uma vasta gama de produtos séo as principais forcas da empresa, tendo
assim uma boa reputacdo no mercado e poder de negociagédo para com os clientes. Apesar
de boas as relacBes com os fornecedores, hd uma grande dependéncia dos mesmos pois a
empresa representa as marcas dos mesmos no mercado portugués, ou seja, se um fornecedor
decidisse entrar por si s6 no mercado e deixasse de trabalhar com a empresa, 0s seus produtos
iriam automaticamente deixar de ser vendidos pela Morgado. Ha também um
envelhecimento dos colaboradores, que naturalmente ird levar a necessidade de contratagdo
de nova méo de obra, no entanto este fator pode também significar uma oportunidade pois a
mudanca geracional pode trazer novas ideias e novas formas da empresa se superar a si
prépria. Subsiste uma baixa capacidade de armazenamento pois ndo é possivel expandir mais
0 armazém principal devido a questdes legais e politicas.

Recentemente saiu uma nova legislacdo que ird complicar o processo na area dos
projetos, mas que € visto como uma oportunidade pois obriga a que haja mais material
elétrico nos edificios e como tal, mais procura por parte dos clientes. A desmaterializacao
de documentos e processos possui inimeros beneficios principalmente no que toca ao acesso
a informacéo e a reducdo de custos e reducdo de consumo e eficiéncia de recursos em alguns
processos. Para alem da desmaterializacdo, a inovagao tecnoldgica tem vindo a destacar-se
positivamente especialmente na criagdo de novas solugdes para o cliente na area industrial.

Como ja referido anteriormente, vivemos num periodo de constante instabilidade
politica, social e econémica, algo que afeta todo o mercado e que compete a empresa
conseguir gerir a situacdo. Descrito como um mercado “selvagem”, a grande concorréncia
do mercado, a falta de fidelizacdo dos grossistas e a incapacidade de venda das suas marcas
séo vistas como as grandes ameacas a Morgado, que tenta por si S6 procurar 0s seus proprios
clientes e ndo ficar dependente do mercado grossista.

Esta analise passa por ser assim positiva, demonstrando que ha muitas oportunidades
de negdcio a serem exploradas e que a estratégia de penetracdo no mercado e a constante
busca em ser uma referéncia de topo é uma ideia de negocio forte por parte da empresa e

com potencial de sucesso.
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Valor e Posicionamento da Marca

De maneira a fazer uma analise do valor e do posicionamento de marca, recorreu-se
ao modelo CBBE aplicado a negécios B2B por Kuhn et al. (2008) visto que se trata do tipo
de negocios que a empresa pratica, e respondeu-se as quatro questdes mencionadas por

Kapferer (2008): Porque? Quando? Para que? Para quem?

Modelo CBBE do estudo de caso
PARCERIAS

Foco em relagdes de transparéncia, honestidade e fidelidade.

JULGAMENTOQOS RELAQ@ES FORCA DE VENDA

Foco na qualidade acima do preco, fortes @ Prospecéo ativa em diferentes canais, follow-up
conhecimentos de suporte técnico, | do cliente, foco em todo o tipo de clientes do
confiabilidade e diferenciacdo através dos | mercado, foco no sucesso matuo.

servicos de exceléncia, boa opinido no geral.

PERFORMANCE REPUTACAO

Entregas a tempo, suporte e apoio ao cliente | Marca coerente, humanizada, competente e
eficiente, material de qualidade e durabilidade | eficiente com uma imagem atrativa.

que faz o cliente preferir a qualidade ao prego.

SALIENCIA DA MARCA DO FABRICANTE

Marca conhecida por trabalhar com fornecedores internacionais de grande relevo no mercado ,
com uma vasta gama de produtos e solucdes para o cliente e com forte prestacdo de servicos de

apoio.

Quanto as questdes de posicionamento, a empresa compromete-se em vender
produtos elétricos inovadores devido as suas relacGes de parceria com fabricantes que
cumprem fortes e rigorosos critérios de qualidade, desde héa 45 anos e sempre que 0s clientes
necessitem, de maneira a ir de encontro da resolucéo dos seus problemas e para todo o tipo
de clientes do mercado eletronico e de construgéo civil.

Posto isto, é seguro afirmar que a marca da Morgado € uma marca reconhecida no

mercado, porém grande parte da sua reputacdo vem das marcas com que trabalha, sendo
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necessario reforcar e demonstrar que a marca também ¢é forte devido a sua prestacdo de
servigos. A marca posiciona-se no lugar dos fabricantes, representando 0s mesmos no
mercado portugués, e vendendo assim os produtos a todo o tipo de clientes que 0s

necessitam.
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FORMULAGAO DA ESTRATEGIA

O segundo objetivo deste projeto ¢ o de “Formular a estratégia da empresa com base
na analise estratégica”. A formulacdo da estratégia teve por base toda a andlise estratégica
realizada ao estudo de caso e apresentada no capitulo anterior, ou seja, todos fatores
determinantes tais como as ameacas e oportunidades, os pontos fortes e fracos em relacdo
aos restantes players do setor aliados aos impactos externos sobre a empresa de forma a

conseguir manter a sua identidade e expectativas para gerar vantagem competitiva.

Estratégia: penetracdo do mercado através da diferenciacao

Sabendo que o principal objetivo da Morgado & CA é o reconhecimento como
empresa nimero um no setor eletrénico em Portugal e que considera a qualidade dos seus
servicos e produtos um fator prioritario em relacdo ao pre¢o, seguindo os tipos de estratégias
fundamentais para criar vantagem competitiva propostos por Porter (1998), € viavel afirmar

que a empresa tem como alvo a penetracdo de mercado através da diferenciacéo.

Bases da estratégia competitiva

A estratégia de diferenciacdo envolve relacdes de exclusividade valorizada pelos
clientes para permitir um preco que justifique a qualidade dos produtos e servigcos. A
Morgado & CA foca-se assim na relacdo com fornecedores com uma proposta de valor de
qualidade, obtendo assim produtos mais valiosos que 0s seus concorrentes e combinando a

qualidade dos mesmos com uma prestagédo de servigos de exceléncia.

Direcao estratégica

Sendo este um setor de negdcio fechado e com as empresas ja estabilizadas a direcao
estratégica que faz mais sentido ¢é a penetracdo no mercado. Tendo uma gama de produtos
considerada extensa, a empresa considera que esta até devia ser mais reduzida, ndo exigindo
assim que a empresa explore territorios desconhecidos. O foco passa assim por explorar ao
maximo a gama de produtos existentes e alcangar um aumento de vendas no mercado. Tudo
isto resulta também numa oportunidade de aumento de poder em relacao aos clientes e aos
fornecedores.

De facto, € também importante mencionar que todo o foco na penetracéo ndo implica

que a empresa procure novas solugdes e produtos inovadores para a empresa, mas sim que
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se mantenha atualizada em rela¢do a gama de produtos que oferece e a procura dos clientes

no mercado.

Meétodos para perseguir a estratégia

A criacdo de aliancas com outras empresas € um dos métodos que a empresa mais
procura construir. No passado, houve relacdes de parcerias em que alguns grossistas apenas
vendiam as marcas da mesma, no entanto ndo se obtiveram os resultados esperados. Como
tal, para além dos métodos que a empresa ja pratica de forma a conquistar uma quota de
mercado dos seus concorrentes, ha também o investimento no marketing de forma a
aumentar a imagem da marca da empresa.

A aposta no marketing tem como objetivo relembrar os consumidores que ja
trabalham e conhecem a empresa da qualidade dos seus produtos e servigos, criando assim
emoc0es positivas que contribuem para uma maior fidelizacao, e também é possivel mostrar
aoutros clientes de que de facto a empresa merece a sua atencao e confianca. Atualmente ja
existe algum investimento no marketing, como por exemplo a recente promoc¢do de
campanhas e divulgacdo nas redes sociais (Facebook, LinkedIn e Instagram), a oferta de
brindes é também uma forte acio de marketing que a empresa ja pratica. E também
importante a realizacdo de um estudo estatistico destas redes, com o objetivo de compreender
para que segmento cada uma faz mais sentido, de maneira a conseguir investir e usar estes
canais da forma mais eficiente e eficaz possivel.

E também relevante relembrar que a empresa em estudo, sendo uma PME, ndo tem
acesso a tantos meios como as grandes empresas multinacionais. No entanto este aspeto pode
ser visto como uma grande oportunidade, pois é possivel praticar um marketing de
relacionamento, tirando proveito das relacdes dos vendedores com os clientes. Esta é uma
oportunidade a ser explorada pois se cada um dos seus clientes tem a atencdo especial e
adequada que precisa, maior serd a sua lealdade para com a empresa devido aos bons
sentimentos gerados. Assim, através destas relacdes é possivel passar os valores da empresa
para os clientes e a humanizacdo que a empresa tanto procura seguir.

De forma a fortalecer a da lealdade geogréfica dos clientes, justifica-se também o
forte investimento no acompanhamento de clientes que geograficamente se situam mais
longe, fazendo uma distin¢éo entre cada zona do pais e designando vendedores especificos

para cada localizacdo, de maneira a fortalecer as relacbes com 0s mesmos e conseguir tirar
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margem de manobra aos concorrentes que se considerem melhor posicionados
geograficamente.

E também importante relembrar o fator da word-of-mouth, se um cliente esta
satisfeito, ird espalhar uma imagem boa da empresa no ambiente ao seu redor e como tal

nunca desvalorizar alguém dentro do setor pois todos os players sdo uma oportunidade.
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DEFINICAO DO MODELO DE NEGOCIOS

Andlise da proposta de valor

Desta forma, de modo a fazer uma analise do modelo de negdcios, foi primeiro feita

uma andlise a proposta de valor com a ferramenta VVPC para melhor eficiéncia de resultados.

Mapa de valor

Produtos e servicos: Venda e distribui¢do de produtos para construcdo civil, instrumentacéo

e para a industria eletrénica e elétrica.

Aliviadores da dor: Resolucdo de problemas do cliente com o produto, garantia de produtos
com qualidade e adequados para as obras e certificacdes necessarias, apoio da empresa e

garantia de relaces fiéis e humanas, formacdes de manuseamento.

Criadores de ganhos: Estudo e projeto de solucGes industriais a medida das necessidades
especificas de cada cliente , consultoria de aconselhamento e escolha dos melhores
equipamentos para determinadas obras, foco no cliente sempre acompanhado por um

vendedor, assisténcia pos venda, garantia em todos os produtos.

Perfil Geral do Cliente

Tarefas do cliente: Venda de produtos de especificos a retalho, a eletricistas, instaladores

e quadristas, contruir obras seguras, construir maquinas industriais com os produtos
apropriados, testar quadros de obras, certificar montagens de quadros e obter solucgdes
industriais para obras.

Dores do cliente: Necessidade de determinados produtos de marca especifica para obras e
instalacbes, produtos com danos de fabrico, produtos pouco eficientes, manuseamento
negligente dos produtos, falta de capacidade para operacdes logisticas, pobre conhecimento

da industria.
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Ganhos do cliente: Distribuicdo e uso de produtos com qualidade, fortes relagcdes de
confianga, com o produto apoio sempre que necessario, melhoria nos sistemas de entrega
(através de entregas diretas ao cliente final), controlo de falhas e incertezas em obras.

Apbs a realizacdo da andlise a proposta de valor, é assim possivel encontrar um fit
entre o perfil geral do cliente e 0 mapa de valor da empresa, sendo a proposta de valor da
Morgado & CA a seguinte:

e Portefolio alargado de marcas internacionais com representacdo exclusiva no
mercado nacional.

e Equipa de profissionais altamente especializados, apta a responder a qualquer
exigéncia do mercado, servi¢co de assisténcia pos-venda e capacidade de cumprir
prazos de entrega.

e Resposta rapida as diversas questdes colocadas pelo cliente, seguindo sempre valores

de comportamento humilde, empatico e respeitoso.

Os vendedores estabelecem assim a ligacdo entre o cliente e 0s técnicos comerciais que

resolvem quaisquer problemas com o produto, estando assim segmentados em trés tipos:

Vendedores de distribuicdo: Focam se em angariar e prestar apoio a instaladores e
quadristas.

Vendedores comerciais: Fazem a projetos de arquitetura, engenharia e fundos de
investimento.

Vendedores de industria: Entram em contacto direto com 0s grossistas.

Modelo de negocios.
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; Atividades chave 6 i
Parceiros Proposta de Relacdes com clientes Segmentos
chave +.56Vicos de Masihncia, valor « Contratos cavalheirescos de clientes
consultoria de projeto e . Al o de jvas prs
assisténcia técnica 1
+ Formagdes * Representacao :‘::'""’:m::”
« Maior fornecedor de ¢ Venian & dusrioscho de SXCHOM Cu erCas Co 5 Cou::' 2 o i:’ 2 « Grossistas
Bos elét produtos elevada qualidade com nca pa dri
:onexozs elétricas e ikata de humildade * Quadristas
SAINIOS rodut * Acompanhamento « Fabricantes de
. P 08 no portefdlio al
5 5?«“3 i PeTONBzat) com e maquinas
o tecione - regulares dos vendedores as q
o e . m"ip‘:n.:: profissionais empresas « Eletrecistas e
atamnas de st A Instaladores
iluminag&o, terminais responder a qualquer « Integradores
S etaces pa Recursos chave exigéncia do mercado e Canais * Retalho
caminhos de ferro capaz de cumprir
+ Armazéns e e « Marketing e Branding
+ Fornecedores de « Meios de transporte « Email
ponteiras e guias « Equipamento técnico e + Resposta répida as + Contacto telefénico « Arquitetos
passa cabo, fitas de testagem para diversas questdes « Pégina web Pr ist
isoladoras e adesivas produtos elétricos colocadas pelo cliente, o Vendedorss « Projetistas
seguindo sempre : S « Donos de obra
vikores da « Velculos de distribuigao
« CTT, para « Equipa profissional e « Lojafisica « Construtores
% comportamento
distribuigdo de especializada capaz humilde, icoe
mercadoria fora do de tratar de qualquer resp ena»s’ 0.
Distrito do Porto problema
Estrutura de custos « Custos de mao « Custos de Fontes de receita
de obra transporte de
mercadoria « Venda direta de + Prestagao de servigos
produtos de consultadoria
Venda indireta de
« Custos de " :
) + Investimento em ~ Bindeso produtos « Insergao dos produtos
|novac;é~o, novas atividades enaches em projetos de
formacgéo e de marketing e P! G construgdo
manutengao branding « Custos de
tecnolégica deslocagao de
vendedores

Modelo de negdcios proposto para a Morgado & CA

Segmentos de clientes

De acordo com a perspetiva do BMC e a analise dos documentos fornecidos pela
empresa foi possivel identificar os segmentos de clientes, que como ja mencionado
anteriormente estdo divididos em trés grandes areas, sendo elas a industria, a construcéo civil
e 0s gabinetes de projeto, existindo também uma quarta area, as instituicdes publicas. No
entanto € importante haver também uma divisao de clientes entre o tipo de fontes de receita
que 0s mesmos podem gerar para a empresa, havendo assim clientes que geram receita
através da venda direta de produtos (Grossistas, quadristas, fabricantes de maquinas,
eletricistas, instaladores e pequeno retalho) e através da venda indireta de produtos,
(Arquitetos, projetistas, donos de obra e construtores).
Proposta de valor

A andlise da proposta de valor foi feita alcancando um fit entre o perfil geral do
cliente da morgado e o seu mapa de valor, tendo esta ja sido mencionada no subcapitulo

anterior.
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Canais

Encontrar a mistura certa de canais para satisfazer a forma como os clientes querem

ser alcangados € crucial para trazer uma proposta de valor para 0 mercado (Osterwalder &

Pigneur 2010). Como tal foram analisados os canais da empresa, tendo referéncia as cinco

fases de canais sugeridas pelos autores:

Consciencializacdo: Neste modelo de negdcio o fortalecimento da imagem de marca
é o principal fator a melhorar. Como tal, para a aumentar a consciencializacdo da
marca da empresa sdo sugeridas atividades de marketing inovadoras e essenciais para

o fortalecimento do branding.

Avaliacdo: A avaliacdo da proposta de valor € essencialmente feita através dos
vendedores que para além de prestarem apoio personalizado recebem também o
feedback do cliente. No entanto o meio telefonico estad também disponivel, tal como

o email, ao qual também se pode aceder através da pagina web da empresa.

Compra: As encomendas sdao maioritariamente feitas através do email, podendo o
cliente contactar o seu respetivo vendedor e este fazer a ponte de contacto com a
empresa ou enviando email diretamente. O contacto telefénico também esta
disponivel porém é sempre remetido para email de maneira a manter relagdes de
transparéncia. E o contacto fisico através de loja também € possivel se assim o cliente
o desejar. Pertencendo a um setor de negocios B2B néo se justifica a necessidade de
uma plataforma online adaptada para a compra direta, porém com a grande evoluc¢éo
tecnoldgica em que vivemos, a ideia de que pode vir a ser uma oportunidade de

negacio no futuro ndo e descartada.

Entrega: De forma a entregar uma proposta de valor aos seus clientes a empresa
dispde dos seus prdprios veiculos de distribuicdo e dos servigos de entrega dos CTT,

sendo também possivel o levantamento de encomendas na loja fisica

Pos-venda: O servico pos-venda é uma das vantagens competitivas da empresa, e de

maneira a este ser eficiente é maioritariamente feito através de vendedores que
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contactam com os clientes e com os técnicos comerciais. O servigo pode também ser

feito via email e via telefonema, tal como na fase de compra.

RelagOes com clientes

Os relacionamentos com os clientes sdo contratos de honra, ndo havendo contratos
oficialmente assinados, 0 que demonstra que a empresa é sem divida cumpridora da sua
palavra mantendo assim niveis de lealdade e confianca. Um tipo de relacionamento sugerido
neste modelo de negdcio e que pode contribuir para o aumento da imagem de marca € 0
marketing de fusdo. A ideia consiste em procurar empresas de confianga com 0 mesmo tipo
de valores e objetivos alinhados entre si, e privilegiar a coopera¢do com outros negdcios ao
invés da competicdo. As empresas podem criar uma oportunidade de obter lagos de parceria
com o objetivo de promover e recomendar uma a outra e vice-versa, atingindo assim um
determinado publico alvo. Uma das bases de comunicacdo da empresa € o estabelecimento
de relacBes de proximidade com o cliente com foco na interacdo humana, criando
sentimentos de seguranca e empatia. A visita dos vendedores as empresas clientes é um fator
importante para gerir este tipo de relacbes com os clientes dentro do modelo de negdcio,
prestando um servico personalizado e fazendo com que os clientes se sintam estimados. Para
conservar e estabelecer estas relagdes, o contacto através da empresa e clientes pode ser feito
através de email, telefénico, através dos seus vendedores e através da pagina web.
Fontes de receita

O modelo de negdcios proposto sugere assim que 0 negdcio gere receita através de
uma boa identificacdo do target e da capacidade de conseguir orientar os esforcos para cada
um, oferendo assim uma proposta de valor de acordo com 0 que cada target mais necessita.
Sendo assim, todo o tipo de venda de produtos € a principal fonte de receita para a empresa
podendo esta ser direta ou indireta. A prestacdo de servicos de consultadoria e a inser¢ao dos
produtos em projetos de constru¢do sao também fontes que geram vendas, maioritariamente
indiretas, o que ndo implica que possam também ser feitas diretamente com a Morgado.
Recursos chave

Para que as atividades da empresa sejam possiveis realizar, € necessario contar com
recursos chave. A existéncia de armazéns, meios de transporte e entrega com capacidade de

cumprir prazos, equipamento técnico e a especializacdo de uma equipa apta a resolver todos
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os problemas complementam a realizagdo das atividades chave séo considerados recursos
essenciais para a criagdo de valor da empresa.

O reduzido namero de funcionarios da organizacdo em relacdo a empresa maiores, implica
um maior nivel de especializacdo dos colaboradores o que garante que toda a empresa se
foque nas operacdes essenciais para 0 seu negécio. Os funcionarios com mais experiéncia
conseguem formar e passar 0 seu conhecimento mais rapidamente para 0S Nnovos
colaboradores devido a maior proximidade entre si e a menor complexidade e burocracia de
alguns processos. Este fator € importante pois possibilita a existéncia de uma equipa unida,
que pratica métodos de comunicacdo eficientes entre si e de rapida especializagdo,
experienciada nos varios tipos de problemas gque surgem durante os relacionamentos com o
cliente. E também um recurso importante para as relagdes de humanizagio que a empresa

visa a alcancar tanto entre os seus colaboradores como com 0s seus clientes.

Atividades chave

As atividades-chave da empresa, como ja referido ao longo desta pesquisa, passam
pela venda e distribuicdo de produtos eletronicos e elétricos de qualidade e a prestacdo de
servicos de assisténcia nas solugdes industriais, consultoria de projeto e assisténcia técnica.
Neste ambito a empresa comercializa de modo exclusivo diversos produtos elétricos e
eletronicos trabalhando com cerca de 24 marcas, evitando desse modo que a sua area de
negocio seja atacada eficazmente pela concorréncia e, se encontre algo protegida da mesma
(que trabalha com produtos de mais fraca qualidade), pois apesar de serem produtos em si
mesmos de facil imitacdo, o facto de a Morgado se destacar no mercado com produtos
reconhecidos e de alta qualidade garante a sua posicdo na atividade comercial que
desenvolve.

Tratando-se de um modelo de negocios B2B, o marketing relacional elaborado
nomeadamente pelos vendedores tem uma grande influencia podendo assim criar relagdes
de confianca e de longo prazo seja com fornecedores e parceiros como com clientes de
maneira a gerar uma proximidade da empresa com 0s todos os seus stakeholders.

De forma a estimular o branding da empresa sao sugeridas as seguintes atividades, tendo em
conta que algumas delas ja se encontram em prética na empresa:
e Uniformizacéo visual dos materiais de trabalho

e Participacdo em feiras
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e Patrocinios educacionais e desportivos

e Videos promocionais

e Publicidade nos veiculos da empresa

e Criacdo de um email de marketing com mensagens personalizadas para cada
segmento de clientes

e Campanhas através de email com o lancamento de catdlogos em newsletters e
promocdes

e Oferta de amostras dos produtos para gabinetes de projeto e arquitetura

e Oferta de cabazes de Natal a colaboradores e fornecedores em caixas com logos da
empresa de maneira a promover a humanizacédo da empresa

e Os funcionarios sdo os primeiros clientes, como tal, a organizacéo de dias da familia
em que os colaboradores trazem as suas familias pra um evento da empresa sdo

6timas maneiras de reforcar branding e humanizar a marca

Parcerias chave

A relacdo com os parceiros-chave é essencial para criacdo de valor, pois permite a
empresa distribuir produtos reconhecidos e de qualidade em Portugal, dentro de um setor
onde todos os produtos sdo de imitagdo muito facil, garantindo assim produtos que se
destacam em relagdo aos restantes no mercado. Como ja mencionado anteriormente, a
empresa mantém uma forte parceria de longa data com o maior fornecedor de conexdes
elétricas do mundo, sendo lider no mercado no que toca a este produto, fator que fomenta
também relacbes de parceria com outros fornecedores de elevada qualidade. Atualmente a
Morgado ja possui relagdes de parceria com fabricantes de topo no que toca a sistemas de
iluminacéo, terminais e materiais para caminhos de ferro, ponteiras, guias passa cabos e fitas
isoladoras e adesivas, sendo que estes sé@o os produtos com mais vendas associadas, tendo
apenas de continuar a estimular boas praticas relacionais e de negociacao.

A parceria com os CTT permite também a empresa fazer entregas atempadas ao

longo de todo o pais por um preco acessivel.
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Apéndice B

Estruturas de custos

Quanto a estrutura de custos da empresa, de maneira a operar eficientemente e criar
vantagem competitiva € fundamental que a firma tenha custos de recursos humanos, de
operacdes de entrega de valor e custos de inovacdo e manutencdo. De tal forma, os custos
contratacdo de méao de obra especializada, formacéo de colaboradores e custos de logistica
sdo assim custos que providenciam uma base para toda a estrutura de negécios.

Seguidamente, como fator de diferenciacdo € um objetivo fulcral da empresa, é
necessario ter em conta os custos de inovagdo e manutencdo tecnoldgica de maneira a
desenvolver novas solugbes e manter as mesmas atualizadas para o cliente.

Como o grande foco da empresa passa por penetracdo através da diferenciacdo e
fortalecimento da imagem da marca, o investimento em acdes de marketing é também um
custo que tem estado em ascensdo. Dentro deste setor este € um tipo de custo que nem sempre
é tido em conta ou que passa muitas vezes por um or¢camento muito limitado. No entanto é
um fator cada vez mais determinante, que deve ser analisado pela organizacéo, de forma a
que se aumente a visibilidade e notoriedade da marca da empresa da maneira a que nao se

excedam os limites de custos associados para tal.
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