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Resumo

No ambito do Mestrado em Gestdo da Faculdade de Economia da Universidade de
Coimbra (FEUC), o trabalho que ora se apresenta é o resultado de um estédgio
curricular realizado nos Servicos Centrais do Montepio Geral, em Lisboa, iniciado
em 06 de outubro de 2010 e com uma durag¢do de 20 semanas, correspondente a

700 horas de labor naquela instituigao.

Tendo por objetivo espelhar as atividades desenvolvidas e a aprendizagem feita
durante o periodo do estagio, mais concretamente na Direcdo de Planeamento e
Estudos da Associagdao Mutualista e na Direcao de Marketing da Caixa Econdmica
Montepio Geral, o presente trabalho ndo se esgota, porém, na natureza de
Relatério. Inclui também uma revisao de literatura do Marketing, seu Planeamento

e Plano, bem como uma possivel estrutura de um Plano de Marketing.

A razao principal da escolha destas matérias no plano tedrico reside no seu relevo
direto nas fungOes praticas das Direcdes em que o estagio decorreu. Procurou-se
assim fazer a ligacdo entre aspetos tedricos (mais) relevantes no caso concreto e

aspetos praticos das tarefas desempenhadas.

Desta sorte, com a apresentagdo do presente trabalho responde-se a uma exigéncia

curricular para a obtencdo do grau de Mestre em Gestao da FEUC.



Abstract

Within the scope of the Master in Management of the Faculty of Economy of the
University of Coimbra (FEUC), the paper that is now presented results of a 20 week
long curricular traineeship carried out at Montepio Geral’s Central Services in
Lisbon. Having started at 6 October 2010 it corresponds to 700 working hours at the

institution.

This paper has the main purpose of explaining the underwent activities and the
learning process during the traineeship, both in the Direction of Planning and
Studies of the Mutual Association and in the Direction of Marketing of Caixa
Econdmica Montepio Geral. However, the present paper intends to go beyond its
reporting nature. It also includes a Marketing planning and plan literature review as

well as a possible Marketing Plan.

The key reason that motivated the choosing of these theoretical matters is its direct
relevance with both Directions in which the traineeship occurred. Thus, we tried to
connect relevant theoretical issues of the case with practical aspects of the

performed tasks.

With the presentation of this paper we intend to address a curricular requirement

in order to obtain the Master degree in Management at FEUC.
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Introdugao

Com o presente trabalho ndo se pretende fazer um mero relatdorio do estagio
desenvolvido no Montepio Geral, em Lisboa.

Pretende-se também dar uma visdo geral da importancia do pensamento do
marketing numa organizacdo moderna, como é o caso do Montepio, em estreita

ligacdo com as boas praticas das Direcdes em que o estagio teve lugar.

Coerentemente, comeca-se pela Parte Tedrica, em que se analisa o Papel do
Marketing (Capitulo 1), desdobrado na nocdo funcional e evolutiva de marketing,
sua transversalidades e suas vertentes de marketing estratégico e marketing tatico,
e o Planeamento e Plano de Marketing (Capitulo Il), subdividido em processo de
planeamento, estrutura de um plano de marketing, suas vantagens e

inconvenientes.

Segue-se a Parte Pratica, dividida em dois Capitulos:

A Empresa e o Grupo (Capitulo Ill), em que se da conta da histéria do Montepio,
desde a sua génese a atualidade, e se apresenta o Grupo Montepio, com especial
destaque para a Associagdo Mutualista e a Caixa Econdmica Montepio Geral, e para
o seu simbolo — o Pelicano;

O Estagio (Capitulo 1V), em que se relata a atividade desempenhada na Direcdo de

Planeamento e Estudos e na Diregao de Marketing e na qual fui parte ativa.
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CAPITULOI
O PAPEL DO MARKETING

1.1. Nogao funcional e evolutiva de marketing

Correntemente, na sociedade em geral, a palavra marketing nem sempre é bem

compreendida.

Numa primeira abordagem pode definir-se o marketing como um conjunto de
meios a disposicao de uma empresa para vender os seus produtos aos seus clientes
com rendibilidade (entre outros, cfr Lindon et al., 2004: 24).

Trata-se, porém, de uma perspetiva muito simplista do marketing, pois desde
sempre o homem sentiu necessidade de vender ou trocar o que produzia para
sobreviver, tal como qualquer empresa tem o objetivo fundamental de alienar os
seus produtos. Facto este a evidenciar ter o marketing estado sempre presente.
Mas com o decorrer dos tempos, por influéncias de diversos fatores — fatores
econdmicos, fatores tecnoldgicos, fatores culturais, fatores sociais, etc. —, tem-se
alterado o modo como as empresas concebem e praticam o marketing (Lambin,

2000; Lindon et al., 2004).

De facto, pode dizer-se que a perspetiva inicial foi a da produgdo: era suficiente

produzir o melhor produto possivel ao mais baixo custo para que o mesmo se

vendesse lucrativamente, ndo se preocupando com o mercado.
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A seguir, sobretudo depois da Grande Depressdo de 1929/33, com a rarefacdo do
poder de compra a ndo proporcionar o escoamento lucrativo dos produtos, imp0s-
se a perspetiva de venda: afinal, jd ndo basta produzir, sendo imperioso vender,
pelo que se o cliente ndo adquire o produto ha que fazé-lo mudar de opinido,
recorrendo a técnicas de persuasao (“pressao”), promocdo de vendas e publicidade
(as mais das vezes enganosa).

Depois, constatado (sobretudo apds a Segunda Grande Guerra Mundial) ndo bastar
produzir e vender, veio a perspetiva do mercado: necessidade de a producdo ir ao
encontro das necessidades e problemas, interesses e desejos dos clientes, do
cliente médio ou cliente tipo ao cliente na sua especificidade e multiplicidade, e
ainda leva-lo a sentir necessidades “criadas” por técnicas encantatérias de venda e
de marketing. (Nunes e Cavique, 2001; kotler e keller, 2006; Caetano e Rasquilha,

2010; Jobber, 2010)

Desta forma, uma das mais importantes contribuicdes do marketing foi orientar as
empresas para o mercado e para o cliente, superando a sua focalizagao no produto:
a empresa tem o poder (dever) de olhar o mercado de “fora para dentro”, em
ordem a dar satisfacdo aos potenciais destinatarios de seus produtos e assim
angariar a sua clientela. Aquelas empresas que persistam na visao antiquada de ver
o mercado de “dentro para fora”, focadas no produto, estdo condenadas ao

insucesso e consequente desaparecimento (Kotler, 2010; Filipe Coelho, 2011).

Com o tempo, ndo foi sé o marketing a alterar-se e adaptar-se as mudancas do
mundo e do mercado. Também o tipo de organiza¢des a recorrer ao marketing se
foi modificando, devido as potencialidades, abrangéncia e importdncia que o
mesmo foi demostrando. Assim, para além das empresas comerciais e de fim
lucrativo, Estado, Autarquias Locais, Empresas Publicas, Partidos Politicos,

OrganizacGes N3do Governamentais (ONG’s), Entidades Religiosas, Associacdes

12



Mutualistas e outras Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS), etc.,

passam a recorrer frequentemente ao marketing.

Em razdo desta crescente utilizacdo e aplicacdo, a no¢do de marketing passa a ser
mais ampla e abrangente: “conjunto dos métodos e dos meios de que uma
organizacdo dispde para promover, nos publicos pelos quais se interessa, os
comportamentos favoraveis a realizacdo dos seus proprios objetivos” (Lindon et al.,
2004: 28).

Comparativamente com a nocdo sobrevista, em vez de empresa menciona
organizagao, no lugar de clientes refere publicos, a venda de produtos prefere

promog¢do de comportamentos e substitui rendibilidade por realizagcdo de objetivos.

Na mesma linha de orientacdo, podem recordar-se aqui e agora nogdes de
marketing dadas por outros autores.

Assim, segundo Lambin (2000: 6) “ o marketing é o processo social, orientado para a
satisfacdo das necessidades e desejos de individuos e organizacdes, pela criacdo e
troca voluntdria e concorrencial de produtos e servicos geradores de utilidades para
os compradores”.

Na frasica de Jobber (2010: 4), o moderno conceito pode ser expresso como “ a
realizacdo dos objetivos corporativos através do conhecimento e satisfacdo das
expectativas e necessidades do consumidor melhor do que a concorréncia”.

Por sua vez, na vasta e riquissima obra de Kotler, podem encontrar-se defini¢cGes
varias, tais como:

“o marketing envolve a identificacdo e a satisfacdo das necessidades humanas e
sociais” (kotler e keller, 2006: 4);

“o marketing é a arte de descobrir e desenvolver oportunidades, e de tirar partido

delas” (kotler, 2010: 55);
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“a arte e a ciéncia da escolha de mercados-alvo e da captacdo, manutencdo e
fidelizacdo de clientes por meio da criacdo, da entrega e da comunicacdo de um
valor superior para o cliente” (kotler e keller, 2006: 4);

“Marketing € um processo social e gerencial pelo qual individuos e grupos obtém o
gue necessitam e desejam através da criacdo, da oferta, e da troca de produtos de
valor com outros” (kotler, 1997: 15);

“Marketing é o processo de planeamento e execuc¢do da concecdo, precificacdo,
promocao e distribuicdo de ideias, bens, e servicos para criar trocas que satisfacam
os objetivos dos individuos e das organizacbes” (Kotler, 1997: 15).

Por fim, a Associagdo Americana de Marketing define marketing como “a atividade,
as instituicbes e processos de criar, comunicar, entregar e trocar ofertas que
tenham valor para os consumidores, clientes, parceiros e sociedade em geral”

(www.ama.org).

Segue-se de todas estas nogdes: que o marketing deve visar a satisfacdo das
necessidades e expectativas dos clientes, objetivo principal de qualquer
organizacao, por ser a melhor forma de atingir as finalidades de crescimento e
rendibilidade; que o marketing € um dos fatores (mais) responsaveis pelo
crescimento e desenvolvimento empresarial e da economia em geral, razao
ponderosa para o seu estudo tedrico, desenvolvimento e aplicacdo pratica; que o

marketing deve levar a empresa a fazer melhor que a concorréncia.

1.2. Transversalidade do Marketing

As definicdes expostas permitem ter a perce¢cdo de que o marketing ndo é algo

simples e linear.

Existe mesmo muita incompreensdao da parte de empresas como do publico em

geral sobre o que é o marketing e o que ele pode fazer por uma organizagao
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(Lambin, 2000; Kotler, 2010). Muitas das vezes associa-se o marketing (apenas) a
sua parte mais visivel, como as vendas, a publicidade, os patrocinios. Mas aquelas e
estes sdo apenas alguns dos componentes ou ferramentas utilizados pelo marketing

para penetrar no mercado.

Entre as visdes ou ideias erroneas do marketing, Kotler (2010) destaca duas como as
mais comuns: o marketing como vendas e o marketing como um departamento.

Na primeira perspetiva, as vendas, apesar de direta ou indiretamente constituirem
uma componente do marketing, sdo apenas uma componente.

Na verdade, o marketing é muito mais do que vender ou tornar a venda possivel,
porquanto, para se vender um produto ou servico é necessario descobrir e avaliar
necessidades nao satisfeitas, encontrar e criar solu¢des que as satisfacam e gerem
lucros ou mais-valias.

Realmente, como observa Peter Drucker (citado em Kotler, 2010: 35), “o objetivo
do marketing é tornar a venda supérflua”, no sentido de um produto bem-sucedido
(“amado” e querido pelos consumidores) dispensar grandes esfor¢os de vendas.

A segunda perspetiva concebe o marketing como um departamento igual, na
esséncia, a qualquer outro.

Ora, apesar de existirem nas empresas departamentos de marketing para a
elaboracdo de estratégias e respetivas aplicacdes, ndo pode confinar-se esta tarefa
apenas a esse departamento.

Todos os departamentos de uma empresa devem ter por objetivo central servir
com satisfacdo o cliente, por forma a pelo seu bom trato o atrair e ndo o afugentar,
melhorando constantemente as suas ofertas, num trabalho integrado e coordenado
de todos os departamentos em que se organiza, a partir dos inputs vindos do
mercado (Kotler, 2010; Filipe Coelho, 2011).

Pelo exposto, a transversalidade do marketing (seu espirito, pensamento e atitude)
na empresa afigura-se muito importante para o seu sucesso. Como refere David

Packard, um dos fundadores da Hewlett-Packard (citado por Kotler,2010: 36): “o
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marketing é demasiado importante para ser deixado em exclusivo ao departamento
de marketing”. Na mesma linha, Filipe Coelho: “ a satisfacdo e retencdo dos clientes
€ uma atitude que tem que estar enraizada em todos os empregados e

departamentos da organizacao” (Filipe Coelho, 2011: cap 7: 399)

Em suma, o marketing, longe de poder ser visto como um compartimento estanque,
deve entender-se como um processo de integracdo de diferentes departamentos
funcionais da empresa, com vista a incutir e difundir por todos os niveis
organizacionais a cultura e a mentalidade de pensar no cliente como o centro das
suas atencoes, fator decisivo de sucesso da empresa nas metas a atingir; afinal, o

importante é business philosophy e ndo o departamento.

1.3. Marketing Estratégico e Marketing Tatico

Importa focar as duas grandes vertentes constitutivas do marketing, de modo a
perceber melhor as atividades que o mesmo contempla, em fases distintas do seu

processo: o marketing estratégico e o marketing tatico ou marketing operacional.

O marketing estratégico tem por finalidade, de uma banda, orientar a empresa
para oportunidades atrativas que oferecam um potencial de rendibilidade e
crescimento, e, de outra banda, enquadrar essas oportunidades nas possibilidades e
forcas da empresa de modo a satisfazer mercado (Lambin, 2000; kotler, 2010). E o
processo de desenvolvimento de uma estratégia voltada para o mercado, que leva
em consideracdo a constante mudanca do ambiente empresarial e a necessidade de
oferecer valor adicional ao cliente (Cravens e Piercy, 2013).

Ou seja, o marketing estratégico tem uma funcdo de andlise e seguimento do
mercado com vista a identificar oportunidades conforme a diversidade das
necessidades a satisfazer por ofertas lucrativas de produtos ou servigos melhorados

ou criados de novo.
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O marketing tatico ou marketing operacional é a vertente de a¢do ou arte de bem
servir a estratégia definida. E o angulo mais visivel, e por isso mesmo mais
referenciado, e também muitas vezes o mais privilegiado em detrimento do prisma
de anadlise estratégica.

Na verdade, o marketing (dito) tatico ou operacional encarrega-se de desenvolver e
por em marcha um conjunto de atos, comportamentos ou prestagdes, que deem a
conhecer e valorizar junto dos clientes os seus bens (produtos ou servicos) e
respetivas carateristicas. Ou seja, o marketing tatico pretende aumentar as vendas,
criar volume de negécios, utilizando meios de persuasdo e comunicacao eficazes.
Acaba por ser o brago comercial da empresa encarregado de cumprir os objetivos
de venda ou quota de mercado. Nesta medida, o marketing operacional é a tatica
ao servico da estratégia (marketing estratégico), decisivo na performance de

qualguer empresa (Lambin, 2000; kotler, 2010).

Numa palavra, assim como a estratégia e a tatica andam aliadas, assim também o
marketing estratégico e o marketing operacional estao, melhor, devem estar
indissocialvelmente ligados: o marketing operacional repousa no e serve o

marketing estratégico.

Por tudo isto, o marketing apresenta-se mais complexo do que parece a primeira
vista, aliando analise e a¢do. Longe de ser acidental ou um acaso, o marketing é o
resultado de concecdo, planeamento e execucdo cuidadosos de todo um conjunto
de atividades conducentes ao sucesso e crescimento de uma empresa (kotler e
keller, 2006).

A atividade de concecdo e a criacdo de um plano de marketing (com as opc¢des
estratégicas e acOes taticas escolhidas) revelam-se, pois, muito importantes para

um bom desempenho ou performance da empresa.
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Sendo o mundo composto de mudancga, as necessidades também ndo param de
evoluir, cabendo ao marketing perscruta-las e influenciar a renovacdo de produtos
e servicos aptos a dar-lhes satisfacao. Papel crucial este, o do marketing, a dever
estar presente em qualquer organizagdo que pretenda ser vencedora, pois sO
consegue triunfar quem se adaptar e mesmo antecipar-se a mudanga das
necessidades e interesses das pessoas singulares e coletivas. Ou seja, o Marketing
tem que mudar tdo rapidamente como o mercado para o sucesso de qualquer

organizacao (Caetano e Rasquilha, 2010; kotler, 2010).

Porque parar no tempo e no espaco é morrer, conceber estratégias de marketing é
inventar a bussola que nos da o sentido de orientacdo para o caminho a definir num
planeamento légico, coerente e eficiente das atividades a desenvolver para

materializar as oportunidades de crescimento e as metas estabelecidas.

A ideia chave deste conceito é descobrir quais as necessidades e problemas,
vontades e desejos do segmento do mercado que se pretende atingir (mercado-
alvo) e, a partir dai, adaptar a organizacdo para fornecer os produtos (bens e

servicos) desejados e expectaveis, de forma mais eficaz que a concorréncia.
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CAPITULOII
PLANEAMENTO E PLANO DE MARKETING

2.1 Processo de Planeamento

N3o basta idealizar ou conceber uma estratégia e uma tatica de marketing. E
necessario, como vimos, preparar e executar planos de marketing exequiveis para a

empresa com integracao da estratégia e da tatica.

O planeamento é um processo em que o tempo de preparacdo e maturacao de
documentos de médio/longo prazo e de outros de curto prazo (até um ano) se
revela essencial, a requerer tempo para pensar os objetivos, a estratégia e as agdes
a desenvolver de um modo coerente e integrado.

Desta sorte, o processo de planeamento de marketing desempenha um papel
central para que a empresa possa atingir os seus objetivos e realize o seu negécio
com sucesso, penetrando no mercado e conquistando clientela para os seus

produtos ou servigos.

Ao documento resultante desse processo da-se o nome de Plano de Marketing,
guer o plano estratégico de médio/longo prazo quer o plano anual a funcionarem
em circulos concéntricos, sendo aquele o circulo externo que contextualiza o
conteddo deste: pelo primeiro definem-se os objetivos globais e as estratégias

gerais para o mercado no médio/longo prazo; pelo segundo delimitam-se os

19



objetivos e estratégias de curto prazo e preveem-se programas ou planos de acdes

concretos para implementar os objetivos e estratégias definidos.

Naturalmente, como a vida é dindmica e nos tempos modernos os mercados
tendem para uma globalizacdo acelerada, a empresa tem de estar
permanentemente atenta a evolugdo em curso, atualizando o plano estratégico e

ndo raramente retificando mesmo o plano anual.

Na vertente estratégica, o plano visa estabelecer as op¢Ges escolhidas por forma a
assegurar o desenvolvimento a médio e longo prazo e ao mesmo tempo conduzir a
uma melhor integracdo das atividades da cadeia de valores (processo) para
aumentar as hipdteses de se realizarem os objetivos (Lambin, 2000). Ou seja, o
plano estratégico de marketing, baseado na analise das oportunidades de mercado,
permite estabelecer os mercados-alvo e a proposta de valor a ser oferecida (kotler e

keller, 2006).

Na sua vertente tatica, o plano especifica as taticas ou agdes a desenvolver no curto
prazo, incluindo promogdo, carateristicas dos produtos, determinacdo de preco,
canais de vendas e servicos (kotler e keller, 2006). E a atividade de definir os passos
concretos a dar no terreno, em execu¢ao das estratégias previstas no plano de

marketing.

Podemos dizer que o referido anteriormente pode ser ilustrado no pensamento de
varios autores, como se ilustra a seguir.

Para Lindon et al. (2004), planear é tomar decisdoes antecipadamente, de modo a
preparar corretamente as atividades a executar; planear permite tomar
simultaneamente um conjunto articulado de decisdes (em vez de sucessivamente
umas atras das outras) de forma a permitir coeréncia entre as diversas areas da

empresa; por ultimo, planear € um modo de tomar decisGes de uma maneia formal
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e explicita (a este nivel para o autor o plano é o instrumento util, pois, ndo sé da a
conhecer de forma clara o que se pretende de cada um, como também fixa acGes e
objetivos que sdo periodicamente controlados).

Segundo Kotler (kotler e keller, 2006; kotler, 2010) o plano de marketing € um dos
produtos mais importantes do processo de marketing. Trata-se de um documento
escrito que resume o que o profissional de marketing sabe sobre o mercado e que
indica como a empresa pretende alcancar os seus objetivos. E o autor sublinha
mesmo: “0 processo de planeamento pode ser mais importante do que o plano dele
resultante” (...) — “logo, o planeamento acaba por ser parte intrinseca de uma boa
gestdo” (kotler, 2010: 204).

Para Lambin (2000), o plano de marketing tem por objetivo exprimir de um modo
claro e sistematico as opc¢des escolhidas pela empresa de forma a assegurar o seu
desenvolvimento a médio e longo prazo.

McDonald e Wilson (2011) referem que o planeamento de marketing se trata de
uma sequéncia légica e um conjunto de atividades com vista a definicao de
objetivos de marketing e formulacdo de planos/agdes com o intuito de os atingir.
Por ultimo, no dizer de Nunes e Cavique (2001: 65), “planear é toda a atividade
organizada dentro da empresa, que visa definir estratégias, estabelecer objetivos e
antecipar decisdes, para que, no curto, médio ou longo prazo, a organizagdao ou
gualquer sector ou funcdo da mesma sejam mais eficazes, coerentes e dinamicos,

tendo normalmente como resultado desta atividade o plano.”

A dimensdo e a diversidade de operagcdes de uma empresa influenciam a
necessidade de planeamento. Quanto maior a empresa e a diversidade de sua
atuacdo, maior serd a necessidade de planeamento e respetivos planos (Lindon et
al. 2004; Macdonald e Wilson, 2011).

Por isso, os planos que podem resultar da atividade de planeamento podem ser
diversos, dependendo do seu objetivo e horizonte: planos de marketing da marca;

planos de marketing para cada categoria de produtos; planos de novos produtos;
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planos dos segmentos de mercado; planos geograficos de mercado; planos de

clientes, etc. (Lindon et al. 2004; kotler, 2010).

Na elaboracdo dos planos deve seguir-se uma hierarquia, que normalmente é do
geral para o particular. Ou seja, deve-se inicialmente definir nas suas grandes linhas
os planos gerais antes dos particulares. Em seguida através de sucessivos «vai e
vem» dos planos assegura-se a compatibilidade dos mesmos (Lindon et al., 2004).
Todos os planos tém de ser sincronizados, elaborados com ligacdo uns aos outros
por forma a haver coeréncia nas decisGes e a¢des para atingir metas (kotler, 2010).
E que a maior dificuldade do planeamento com que se deparam as pessoas que
desenvolvem os planos diz respeito a necessaria coordenacao dos diversos planos e
conjugacdo dos diferentes graus de complexidade dos mesmos (Lindon, 2004). Dai
gue, hodiernamente, o departamento de marketing ndo defina sozinho o plano:
este é produto de equipas, que recebem informacgdes das varias funcdes relevantes
coenvolvidas no processo de planeamento de marketing (Kotler, 1997; Filipe

Coelho, 2011; Cravens e Piercy, 2013).

Desta forma, os impulsos dados por um plano de marketing dizem respeito a todas
as funcbes e ndo apenas a funcdo de marketing. Com a planificacdo estratégica a
dever conduzir a uma melhor integracdo do conjunto das atividades envolvidas no
processo de forma a aumentar as hipoteses de realizacdo dos objetivos (Lambin,
2000, Filipe Coelho, 2011). Pelo que qualquer plano de marketing deve ser
difundido ndo sé aos diretamente responsaveis pela sua execucdo, mas também,
pelo menos parcialmente, a todos os responsaveis de nivel hierarquico inferior que

tenham um papel a desempenhar na sua execucao (Lindon et al., 2004).

Numa palavra, o plano de marketing constitui um guia, suporte e meio de controlo
das tarefas e atividades, para muitos responsdveis e colaboradores da empresa em

ordem a uma performance mais eficiente.
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2.2. Estrutura de um Plano de Marketing

Resultado de um processo, um plano de marketing deve ser simples para ser (mais)
eficaz.

Seguramente, ndo existe um plano de marketing genérico e universal que se adapte
a todas as organizagGes, produtos, marcas e situacdes (one fits all...). E pode ter
estrutura variada, em fungdo das caracteristicas e necessidades especificas de cada
empresa e dos mercados em que atua, numa espécie de fato feito a medida. Apesar
desta normal diversidade, podemos isolar elementos tendencialmente comuns e

integrantes do conteudo de um plano de marketing:

- Sumdrio Executivo

- Andlise do ambiente externo

- Andlise do ambiente interno

- Definicdo dos objetivos de marketing

- Definigdo das estratégias de marketing
- Programas de acao

- Avaliagao e controlo

2.2.1. Sumario Executivo

O plano de marketing deve iniciar-se com um resumo, sumario das principais metas
e recomendacdes de forma a possibilitar (desde logo a dirigentes e administracdo) a

rapida compreensdo da orientacdo geral do plano (kotler e keller, 2006).

N3do contendo mais que o verdadeiramente essencial, a sintese enxuta deve poder
fundamentar aos mais altos responsaveis da empresa a decisdo de aprovacao do
proprio plano. Quem ler o sumario executivo sabera o que esta em causa no plano e

o0 que significa a sua aprovacdo, nomeadamente: situacdo atual, objetivos
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propostos, estratégia a seguir, beneficios previsiveis e resultados previstos (Nunes e

Cavique, 2001; Caetano e Rasquilha, 2010).

2.2.2. Analise do ambiente externo

Todas as empresas operam num determinado ambiente externo, impondo-se
acompanhar e prever a sua evolugcdo. Pesquisar os mercados, recolher informacdo e
analisad-la permitird sentir ou pressentir as tendéncias de mercado com influéncia
muito relevante na estratégia da empresa (Lindon et al., 2004). Empresa que, por
isso mesmo, deve monitorizar constantemente as forgas externas que tem de
enfrentar e rodeiam a sua atividade (negdcios, produtos) por forma a antecipar
possiveis evolucdes e mudancgas suscetiveis de condicionar o seu desempenho

(Lambin, 2000; Cravens e Piercy, 2013).

De fato, a sobrevivéncia e o desenvolvimento de qualquer empresa depende muito
da sua capacidade de interacdo com a envolvente externa, ndo sé a especifica do
seu sector (micro ambiente), mas também a da envolvente comum a todas as

empresas (macro ambiente).

A analise macro ambiental é de indole politico-legal, econdmica, sociocultural e
demografica, tecnoldgica e ecolégica (natural, ambiental), com todas as possiveis
forgcas macro ambientais e respetivos custos de contexto a afetarem o destino das
empresas, originando oportunidades e ameagas (Lindon et al., 2004; Kotler e Keller,
2006; Jobbler, 2010;) — sem deixar de ter presente a globalizacdo, com o que

significa de nao refletir exclusivamente sobre o ambiente nacional.

A nivel politico-legal deve estar-se atento e analisar a legislacdo para perceber de
que forma esta afeta ou podera vir a afetar o mercado, o desenvolvimento do

negdcio e a atividade da empresa. Os profissionais de marketing cada vez mais tém
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necessidade de perceber bem as principais leis de protecdo da concorréncia, dos
consumidores e do ambiente, leis de incentivos fiscais e outros incentivos ao
investimento, leis laborais (Kotler e Keller, 2006; Jobbler, 2010). E, ainda neste
contexto, a estabilidade governativa e as politicas adotadas sdo relevantes para a
atracdo de investimento externo e aumento da produtividade pelo

desenvolvimento de novos negdcios, a merecerem monitorizagao.

No contexto econdmico, a andlise de varidaveis e de sua evolugdo como o PIB, a
poupanca, o endividamento e a disponibilidade de crédito e liquidez, o custo de
mao-de-obra, as taxas de juros, as taxas de cambio, a taxa de inflacdo, o nivel de
desemprego, os custos energéticos, facultara informagbes com impacto no
desenvolvimento e crescimentos da empresa. Sendo importante ter uma visao clara
de quais as variaveis econdmicas que poderdo afetar positiva ou negativamente o
futuro da empresa e de que maneira se comportard o negdcio se alguns dos fatores

se alterarem (Nunes e Cavique, 2001; Kotler e Keller, 2006; Jobbler, 2010).

No plano sociocultural e demografico, sdo relevantes as percecbes e andlises
acerca de variaveis como estilos de vida, atitudes e valores sociais, taxa de
natalidade, estrutura etdria da populagdo, nivel educacional, analfabetismo,
composicao étnica, etc. Alguns destes fatores podem interferir no desempenho das
empresas e suas escolhas e determinar ou influenciar gostos e preferéncias dos
clientes, moldando-lhes as suas opgdes em detrimento de outras, de outros habitos
ou mesmo de outras crencas (Kotler e Keller, 2006). Tendéncias e mudancas que, se
significativas, podem alterar os mercados e a respetiva procura de produtos,
influenciando a atividade e orientacdo atual e futura de uma empresa (Lambin,

2000).

O coevo ambiente tecnoldgico carateriza-se por grande dinamismo e evolugao

acelerada, com surgimento de novas tecnologias e tecnologias de ponta
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substitutivas de outras entretanto obsoletas. Razdo ponderosa para as empresas
deverem prestar-lhe grande atencdo e aplicarem os seus melhores esforcos para se
modernizarem e se imporem na concorréncia pela inovacdo e criatividade, dando

especial énfase a investigacao e desenvolvimento (I&D).

Por ultimo, ainda a nivel do macro ambiente, deve ter-se em atencdo a envolvente
ecolégica, porquanto é notdria a preocupacdo crescente das sociedades e dos
Estados com a protecdo do meio ambiente natural e da casa comum que é a Terra.
A impulsionar a reflexdo das empresas sobre aspetos como aquecimento global,
escassez de matéria primas, regras antipoluicdo, regras sobre residuos, reciclagem
de produtos, fatores e restricdes energéticas, restricdes geograficas a industria ou
ao investimento, reservas e parques naturais (Nunes e Cavique, 2001; Jobbler,
2010), e a necessidade de boas praticas (benchmarking) socialmente responsaveis e
protetoras do meio ambiente. Para Kotler e Keller (2006), grandes oportunidades
esperam por empresas e profissionais de marketing que consigam encontrar
solugdes conciliadoras da prosperidade e protecdo ambiental, mediante um

desenvolvimento sustentavel.

Ainda no ambito da andlise externa, mas agora no plano micro ambiental,
especifico da industria em que uma empresa se insere, deve realizar-se uma analise
desse mercado especial, com vista a dele ter um conhecimento profundo e dessa
forma prevenir imprevistos e minorar os riscos nas decisGes (Nunes e Cavique,
2001; Jobbler, 2010). Para o efeito, sera muito importante conhecer bem os atores
principais  (consumidores, distribuidores, fornecedores e concorrentes),
designadamente pela analise das informacdes sobre os seguintes indicadores:
volume de vendas por tipo de produtos, nimero e caracteristicas dos compradores,
consumidores e utilizadores, segmentacdo do mercado em funcdo de critérios
pertinentes, tendéncia de evoluc¢do de precos e também o ciclo de vida dos mesmos

(Lindon et al., 2004). Ou seja, afigura-se muito relevante: perceber a dimensdo e
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evolugdao do mercado, se 0 mesmo esta em retragdo, em esgotamento ou em
crescimento, e de que maneira podera afetar as vendas dos produtos; avaliar a fase
do ciclo de vida do mercado ou maturidade do sector e/ou do produto; medir a
satisfacdo da procura, a sua concentracdo ou dispersdo geografica, a
homogeneidade do mercado, a penetragcdo do produto no mercado, sua facilidade
ou dificuldade; compreender a evolucdo de custos e de precos (Nunes e Cavique,

2001).

Outro fator de analise é o da concorréncia, na medida em que ndo sejam proibidos
de direito nem existam de fato monopdlios. No seu sentido mais lato, a
concorréncia de um produto coenvolve todos os outros produtos ou solucbes
substitutivos, total ou parcialmente, do produto que uma empresa tenta vender
(Lindon et al., 2004). Por isso, conhecer e acompanhar o melhor possivel a
concorréncia afigura-se relevante para as opgdes a tomar relativamente a qualquer
estratégia de forma a ndo se ser surpreendido ou excluido por incapacidade de
enfrentar os concorrentes.

Neste dominio, devem analisar-se e entender-se aspetos como o tipo de
concorréncia existente (interna, externa, global), a quantidade, dimensdo e
capacidade dos concorrentes, o grau de concentracao e de cobertura do mercado
pela concorréncia, o tipo de reagdo a entrada de novos concorrentes no mercado, o
comportamento normal da concorréncia, a evolugao previsivel da concorréncia, as
estratégias mais utilizadas pelos principais concorrentes, os concorrentes diretos e
qual a dimensado relativa do principal concorrente (Nunes e Cavique, 2001).
Naturalmente, os maiores concorrentes carecem de ser analisados com mais
detalhe, nomeadamente: a experiéncia e dinamismo de cada um, a sua
rentabilidade, a sua quota de mercado, o poder e notoriedade da sua marca e
imagem, a qualidade e fidelidade de seus clientes, os investimentos e meios de
marketing, os meios tecnoldgicos, experiéncia no mercado nacional e internacional

(Lindon et al., 2004).
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Obviamente, a mais dos concorrentes atuais, interessa descobrir os potenciais
concorrentes, que com o tempo se podem tornar concorrentes imbativeis (kotler,

2010).

Sob outra 6tica, impOe-se a andlise dos clientes, a razdo existencial de qualquer
empresa. E necessario perceber fatores como os seus comportamentos de compra,
nomeadamente quem é o utilizador/consumidor, em que situacdo, como e onde
utiliza; perceber quem compra efetivamente, onde, quando, e sob influéncia de
guem; qual a importancia, as motivacdes e critérios de escolha de determinado
produto ou de certa marca (Lindon et al., 2004). Vale dizer afigurar-se relevante
para a empresa, ndo s6 a compreensao e descricdo do perfil dos compradores,
como também perceber e descrever os processos de compra e fatores que os
podem influenciar (Lambin, 2000). Este enfoque do cliente é provavelmente o mais
relevante, visto ser a partir do consumidor que todo o trabalho de marketing se

desenvolve e a sua satisfagdo constituir a arma do sucesso de uma empresa.

Segue-se daqui que o sobrevisto conjunto de analises permite a uma empresa
perceber o ambiente externo em que opera, bem como identificar e tirar partido de
oportunidades de réditos mais ou menos elevados e prevenir (ou minimizar) riscos

€ ameacgas.

2.2.3. Analise do ambiente interno

A analise interna, também designada por analise de forcas e fraquezas, permite a
empresa identificar os recursos disponiveis para abordar o mercado e ao mesmo

tempo as fraquezas limitativas da sua evolucdo (Lindon et al., 2004).

Quer dizer, para uma empresa ter sucesso ndo basta conhecer o mercado e sua

envolvente: é preciso ainda conhecer e avaliar as suas capacidades e pontos fortes,
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gue permitam aproveitar eventuais oportunidades vantajosas, e as suas fraquezas,
de forma a corrigi-las e assim minorar os correspondentes riscos e ameacas (Nunes

e Cavique, 2001; Kotler, 2010).

Conhecendo bem as suas forgas e as suas fraquezas, a empresa pode identificar o
tipo de vantagem concorrencial sobre o qual ird definir a sua orientagao e estratégia
de desenvolvimento, devendo esta analise da situacdo interna ser feita sempre em
relacdo aos concorrentes tidos por mais perigosos e prioritarios (Lambin, 2000;

Filipe Coelho, 2011).

Neste dominio, para conhecer as capacidades e as limitacGes da empresa e do seu
funcionamento, que |he permitirdo agir no mercado, a analise deve ser
multifuncional, tendo em vista recursos financeiros, recursos humanos, know-how e
recursos de investigacdo tecnoldgica, etc. Devem também ser analisados os planos
anteriores e o grau de realizacdo dos seus objetivos (Nunes e Cavique, 2001).

Lindon et al. (2004) apontam mesmo um conjunto de indicadores internos da
empresa a analisar e que separa em trés partes distintas:

a) evolucdo da performance da empresa no mercado: informacgdo necessaria a uma
avaliacdo correta e exata, nomeadamente, do volume de vendas por produto, do
perfil e caracteristicas dos clientes comparativamente com os do mercado e os dos
principais concorrentes, e de custos e rendibilidade dos diferentes produtos da
empresa;

b) estado e evolugdo da notoriedade e imagem da empresa ou da marca:
imperativo estimar a notoriedade da empresa ou da marca nos atuais clientes, nos
potenciais clientes e nos distribuidores, vale dizer, no conjunto de pessoas que
queremos se relacionem com a empresa e que pelo seu merecimento devem ser

cativados;

29



c) recursos disponiveis: ndo apenas os recursos financeiros que interessam, mas
também os recursos tecnoldgicos, os recursos de inovagdo, os recursos humanos e

comerciais.

No fundo, é a antiga mas nunca antiquada filosofia do “conhece-te a ti préprio”
(Sécrates) aplicada a uma empresa, prolongada no “conhece o teu cliente”, a

permitir reforgar os pontos fortes e a defender-se ou corrigir as suas fraquezas.

Uma avaliacdo global conjunta da situacdo de uma empresa no seu ambiente
externo (oportunidades e ameacgas) e no seu ambiente interno (pontos fortes e
fracos) é feita através de uma analise SWOT (strenghts, weaknesses, opportunities
and threats), identificando elementos que permitem estabelecer prioridades e
preparar recomendacdOes claras quanto ao futuro (Lindon, 2004; Kotler e Keller,

2006; Jobbler, 2010).

2.2.4. Definigcao dos objetivos do Marketing

Nesta fase, com base nas informacdes e analises anteriores, devem estabelecer-se
as metas a atingir no periodo visado no planeamento em elaboragao e em torno das

guais se definirdo as estratégias e a¢Oes que as possibilitem.

Como em tudo, é preciso saber para onde se quer ir antes de escolher o caminho,
ou seja, qual a direcdo futura do negdcio (strategic thrust): produtos existentes para
marcados existentes? Novos produtos para os mercados existentes? Produtos
existentes para novos mercados? (Jobber, 2010).

Por isso, a escolha prévia dos objetivos é fulcral: permite assegurar a coeréncia da
estratégia com a politica geral da empresa; permite aos colaboradores, que

participam, estarem de acordo com os alvos definidos; possibilita especificar os
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critérios de avaliacdo a observar e construir indicadores de performance da

estratégia (Lindon, 2004).

Os principais tipos de objetivos gerais e normalmente escolhidos sdo o de aumentar
a rendibilidade e retorno do investimento, as vendas e a quota de mercado, a
satisfacao dos clientes, bem como o de fortalecer a imagem da marca no mercado

(Lambin, 2000; kotler, 2010).

A finalidade dos objetivos estabelecidos é a de seguir a sua evolugdo e poder
corrigir em tempo util desvios, que evitem p6r em causa a realizacdo final dos
mesmos (Nunes e Cavique, 2001). Podem ser de longo ou médio e curto prazo, mas
sempre interligados: os de longo prazo sdo realizados através dos de médio prazo,
gue em conjunto completam os definidos superiormente; os de curto prazo, em
conjunto, deverdo cumprir os objetivos de médio prazo. Ou seja, este
escalonamento ou divisdo de objetivos em periodos inferiores aos da realizacdo
final é necessario e essencial para controlar a sua evolucdo e capacidade de

realizacdo (Nunes e Cavique, 2001).

Os objetivos escolhidos devem ser: claros e concisos; apresentados de forma escrita
para facilitar a comunicacdo; definidos cronoldgica e geograficamente; enunciados
em termos quantitativos e mensurdveis; coerentes com objetivos gerais da
empresa; estimulantes por forma a suscitar motivacdo; realistas e factiveis, sendo
para tal necessdrios meios e recursos; passiveis de definirem os resultados
especificos esperados em dominios-chave como vendas, quotas de mercado, lucro,

atitudes do consumidor, etc (Lambin, 2000).

Na certeza de que uma correta definicdo de objetivos constituird enorme ajuda

para a delineacdo de estratégias.
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2.2.5. Definigdo das estratégias de marketing

Estabelecidos os objetivos, é tempo de escolher estratégias ou a estratégia que
permita realiza-los.

Podem ser varias as estratégias pelas quais optar, devendo a escolha ser feita em
funcdo das caracteristicas do mercado, da empresa, dos clientes e dos concorrentes

(Lambin, 2000).

A estratégia escolhida descrever-se-a nas seguintes linhas: segmentacao,

posicionamento e marketing-mix.

Na linha da segmentacgdo divide-se o mercado num dado nimero de subgrupos, tdo
homogéneos quanto possivel, de forma a permitir uma melhor e mais eficaz adogao
de decisGes adequadas a cada segmento a que interessa dirigir a oferta, agindo
sobre os destinatarios de forma eficaz (Lindon et al., 2004; Caetano e Rasquilha,
2010; Filipe Coelho, 2011).

O processo de segmentacdo envolve quatro etapas: escolha de critérios de
segmentacdo; descricdo das caracteristicas de cada segmento; especificacdo do(s)
segmento(s) de mercado-alvo; definicdo da politica de marketing mix para cada um
dos segmentos escolhidos (Lindon et al., 2004, Cravens e Piercy, 2013).

Trata-se, no fundo, de avaliar e decidir quem queremos que compre ou consuma o

produto ou servico oferecido.

Uma vez realizada a segmentagdo (a escolha do publico-alvo), deve ser decidido o
posicionamento nuclear pretendido.

O posicionamento traduz a ideia nevralgica (seguranca, qualidade, rendimento,
duracdo, etc.) pela qual a empresa, marca ou produto pretende ser reconhecida no
mercado (Lambin, 2000; Caetano e Rasquilha, 2010; Kotler, 2010). Pode definir-se

(o posicionamento) como “uma escolha estratégica que procura dar uma posi¢do
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credivel, diferente e atrativa a uma oferta no seio de um mercado e na mente dos
clientes” (Lindon et al., 2004: 154) ou como o esfor¢co de convencer os clientes dos

beneficios principais da oferta, com preferéncia sobre os da concorréncia.

Tal como a estratégia de segmentacdo, também a definicdo do posicionamento
nuclear implica uma escolha, isto porque se abdica de posicdes e clientes num
mercado para se focar, tornar mais forte e atrativo junto de outros clientes (Lindon
et al.,, 2004). Escolha essa, que vai permitir a definicdo dos componentes do

marketing-mix de forma mais segura e coerente.

Por marketing-mix entende-se o “conjunto de varidveis fundamentais que
permitem que a empresa ponha em agao, no mercado, a estratégia escolhida, para
realizar os objetivos decididos, através da satisfacdo dos clientes consumidores”
(Nunes e Cavique, 2001: 245). Varidveis que englobam o produto, o preco, a
distribuicdo e a comunicacdo, também conhecidos por quatro P’s (product, price,
place, promotion). Para cada variavel tem de formular-se as estratégias a
implementar, ponderando criteriosamente a importancia de cada uma delas e a sua

interconexao.

Relativamente ao produto, base de um negdcio, qualquer empresa tem de ter uma
oferta para o mercado-alvo, em que aquele seja desejado e comprado.

Constitui o elemento mais importante de uma estratégia, pois é através dele que se
responde as necessidades, interesses e expectativas dos consumidores, ao mesmo
tempo que implica investimentos elevados e em que os erros sdao mais dificeis de
corrigir e altamente dispendiosos. A politica de produto consiste em conceber,
organizar e renovar o que uma empresa tem para oferecer, vender aos seus
publicos (Lindon et al., 2004), em cuja estratégia se impdoe definir aspetos como a

marca, design, embalagem, descricdo do produto (conceito, funcionalidades,
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caracteristicas; vantagens diferenciadoras), etc., de modo a torna-lo atrativo ao

publico-alvo.

Quanto a variavel pre¢o, a mesma pode contribuir para criar valor de imagem ou de
utilizacdo e assim transformar esse valor em lucro para a empresa.

Ao contrario das outras varidveis, as decisdes sobre o preco podem ter aplicacao
imediata, modificaveis a todo o momento (Lindon et al., 2004; Filipe Coelho, 2011).
A estratégia de pregos definida deve ter coeréncia interna (condigdes de custo e de
rendibilidade) e coeréncia externa (capacidade de compra do mercado e precos
concorrentes). A mesma estratégia deve ainda ser coerente com as decisdes de
posicionamento e com a estratégia de distribuicdo (Lambin, 2000). Naturalmente, a
estratégia de precos implica a andlise de aspetos como tabela de pregos, descontos,

prazos pagamento, condicGes de crédito, margens de lucro.

No concernente a distribui¢ao, o essencial é perceber e definir a melhor maneira de
colocar o produto ou servico no mercado-alvo, escolhendo os canais mais eficientes
para esse efeito (Lindon et al., 2004;). Na certeza de que um canal de distribuicdo
corresponde ao itinerario percorrido pelo produto, desde a produg¢do ao consumo,
servido por intermediarios.

Ha uma variedade de canais que uma empresa pode usar, uns com e outros sem
contacto com o cliente por parte da empresa (vendas diretas, distribuidores,
telemarketing, websites). Em regra os intermediarios sdo imprescindiveis, pois os
fabricantes ndo podem exercer sozinhos e a custo razodvel a tarefas de ligagdo
entre a oferta e a procura (Lambin, 2000), e sdo mais eficientes quando
disponibilizam mercadorias em larga escala e as tornam acessiveis ao mercado-alvo.
Por meio dos seus contactos, experiéncia, especializacdo e escala de operacdo, os
intermediarios oferecem as empresas mais do que ela poderia conseguir

trabalhando sozinha (kotler e Keller, 2006).
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Qualquer escolha entre a variedade de canais disponiveis depende do tipo de
produto comercializado. A escolha de um circuito de distribuicdo deve ser adequada
as expetativas dos segmentos visados e aos objetivos estabelecidos (Lambin, 2000),
com repercussao noutras decisGes de marketing, variando de acordo com as
oportunidades e condi¢cdes de mercado (kotler e Keller, 2006).

Na avaliacdo dos canais de distribuicdo a selecionar devem ponderar-se aspetos
como: cobertura do mercado-alvo e potencial de venda dos canais; competéncia do
circuito e adaptagao da sua politica de marketing ao marketing do produtor;
imagem do canal, dinamismo e capacidade promocional; controlo da distribuicdo;
compatibilidade entre canais; custo da distribuigdo; evolugao provavel dos canais

(Lindon et al., 2004; Kotler e Keller, 2006).

Por ultimo a politica de promog¢ao (promotion) ou comunicagdo respeita a escolha
dos meios de informar, persuadir e lembrar os consumidores acerca de produtos ou
marcas que comercializa (kotler e Keller, 2006; Filipe Coelho, 2011; Mootee, 2013),
englobando toda a variedade de ferramentas que consigam levar uma mensagem
ao publico-alvo e estimular a procura (kotler, 2010; Lambin, 2000).

Os principais meios de comunicacdo de marketing sdo a publicidade, a forca de
vendas, a promocdo de vendas, as relacdes publicas, patrocinios e o marketing
direto, os quais apesar de diferentes sdo complementares. O grande problema das
decisGes a tomar é o de repartir com eficacia o orcamento de comunicacdo entre os
meios disponiveis, tendo em conta as carateristicas da oferta e objetivos
pretendidos (Lambin, 2000, Kotler e Keller, 2006; Filipe Coelho, 2011).

Lindon et al. (2004) elenca como condi¢des essenciais de uma boa comunicacdo de
marketing: ndo querer dizer demais, ou seja, pertinéncia e sintese da mensagem;
repeticao, continuidade e duracdo da mensagem; coeréncia global das mensagens;
obrigacao da verdade subjetiva (dos sujeitos) e objetiva (do objeto, caracteristicas

do produto ou servico) da mensagem.
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As estratégias/opc¢oes de produto, distribuicdo, preco e promog¢do devem encaixar-
se em uma estratégia de posicionamento integrada (Cravens e Piercy, 2013): é
através das opcdes realizadas nas varidveis de marketing-mix que se consegue

atingir e realizar a estratégia de posicionamento.

Conseguir estruturar e definir um bom marketing-mix é uma estratégia de
vantagem competitiva para a empresa e essencial para atingir os objetivos e

Sucesso.

2.2.6. Programas de Agao

Definidos os objetivos e as estratégias, segue-se a preparacao de acdes concretas a
realizar num certo periodo de tempo. Qualquer plano desemboca em trabalho
efetivo, com fixacdo de datas para as atividades a desenvolver (campanha de
publicidade, promocdo de vendas, participacdao em eventos, etc.), fixacdo de tarefas
atribuidas aos colaboradores e verificacdo do seu desempenho. Deste modo o plano
ou programa de acdo dd a conhecer a todos os intervenientes o que deles se espera

e quando se espera (kotler, 2010).

Noutros termos, sdao as concretas e pormenorizadas atividades operacionais ou
acOes a realizar em campo que colocam em pratica a estratégia, a orientagao
definida, onde se incluem aspetos como calendario das atividades, orcamentos e

responsaveis pela execucao (Lindon et al., 2004).

2.2.7 Avaliacao e controlo

Por ultimo, todo o plano de marketing deve ser avaliado e controlado.
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Avaliar o plano é questionar e averiguar se as orientacdes e decisdes das acdes
delineadas permitirdo atingir os objetivos estabelecidos, respeitando-se quatro
principios (Lindon et al., 2004):

- 0 principio da adaptacdo, no sentido de apurar se é apropriado ao mercado e a
realidade da empresa;

- 0 principio da coeréncia, de forma a verificar se cada componente do marketing-
mix é coerente com as restantes e com o posicionamento nuclear definido;

- 0 principio da superioridade, no sentido de procurar a existéncia de pelo menos
um aspeto que assegure vantagem ou primazia em relagdo a concorréncia;

- 0 principio da seguranca ou do nivel de risco, ponderando a aceitabilidade dos
resultados (mesmo) em caso de ndo verificagdo de alguns pressupostos ou
previsdes em que assentam, com o que isso impOe de testar se as opgdes
estratégicas feitas sdo minimamente ou suficientemente adequadas, ou se carecem

de revisdo ou pura e simples rejeicdo e substituicdo por outras.

O Controlo do plano implica mecanismos que permitam verificar se as ac¢des
planeadas estdo a ser executadas de acordo com os objetivos tracados (Jobbler,
2010; kotler, 2010; Cravens e Piercy, 2013). E que n3o basta planear e executar as
estratégias definidas. Importa verificar se as bases em que assentaram sofreram
alteragOes a exigir adaptacdo. Dai a necessidade de mecanismos de supervisdo e
controlo, ndo sé dos resultados mas também das razoes dos eventuais desvios, de
forma a tomar medidas de saneamento, se necessario alterando o plano e objetivos
previstos, em alerta permanente (Nunes e Cavique, 2001; Kotler e Keller, 2006).

Além da supervisdo do ambiente externo e interno, a fiscalizacdo do plano de
marketing passa pelo controlo das vendas, dos custos e rendibilidades das
atividades, de aspetos particulares de politicas (marketing —mix, segmentos-alvo,

posicionamento nuclear) e de sistemas informacao (Lindon et al., 2004).
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Na palavra de Kotler (2010: 52), “um bom marketing funciona segundo os principios
do movimento, parte do principio que temos de estar constantemente a corrigir o

rumo do barco e a p6-lo na rota certa para o levar ao destino”.

2.3. Vantagens e inconvenientes do planeamento e plano de marketing

Em certos dominios os beneficios do planeamento sdo tao evidentes que ninguém
duvida da sua utilidade. Também no marketing planear é importantissimo e de
utilidade incontestavel, tendo em conta todas as atividades nele incorporadas e a

influéncia no desempenho e evolugdo da empresa.

Lindon et al. (2004) consideram a antecipacdo, a conjugacdo e a formalizacdo de
decisGes como as principais razoes e inerentes vantagens por que é importante
planear. Ao realizar-se o planeamento de marketing, em primeiro lugar beneficia-se
de decisbes tomadas antecipadamente, a permitir preparar corretamente as
atividades a executar. Em segundo lugar, permite tomar simultaneamente um
conjunto articulado de decisdes, em vez de sucessivamente umas atras das outras,
de forma a haver coeréncia e harmonia entre as diversas areas da empresa. Por

ultimo, € um modo de tomar decisdes de uma maneira formal e explicita.

Qualquer empresa, por mais adversa que seja a planificacdes, tem areas ou
dominios em que ndo pode evitar fazer previsdes e planear. E o marketing deve
planear por forma a permitir a outros departamentos realizar as suas fung¢des de
um modo mais eficaz: pense-se na producdo em razdo das encomendas previstas;
pense-se nos investimentos que possam ser necessarios por forga do aumento da
procura, para possiveis inovagdes ou entrada em novos mercados; pense-se na
tesouraria, a ter de prever receitas e despesas para honrar os compromissos da
empresa. Eis algumas questdes exemplares em qualquer empresa, a permitir

perceber a necessidade de previsGes e planeamento (Lambim, 2000).
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Este mesmo autor aponta ainda outras vantagens ao planeamento e plano de
marketing:

- Descrigao do sistema de valores da empresa;

- Explicacdo da situacdo de partida e das evolugbes no ambiente, originando
decisGes mais inteligentes e coerentes dos responsaveis;

- Facilitacdo do acompanhamento das a¢des a serem realizadas, permitindo detetar
possiveis desvios entre os objetivos delineados e os desempenhos verificados e
fazer as correcdes adequadas;

- Gestdo mais rigorosa, porque baseada em dados, normas e orgcamentos, sem

improvisos.

McDonald e Wilson (2011) afirmam que as pesquisas sobre a eficacia da
formalizacdo do planeamento de marketing mostram que este tem contribuido de
uma forma efetiva e significativa para o sucesso das empresas. Segundo estes
autores, as principais vantagens ou beneficios de um plano de marketing sao:

- Identificacdo sistematica de oportunidades e ameacas emergentes;

- Preparacao para a necessidade de possiveis mudancas, minimizando respostas
menos racionais caso se deparem com situacdes imprevistas;

- Especificagdao da vantagem competitiva sustentavel, pela qual esta a ser orientado
o caminho da empresa;

- Melhoria da comunicac¢do entre os diversos responsaveis da empresa;

- Reducdo de conflitos entre colaboradores e departamentos;

- Envolvimento de todos os niveis de gestdo no processo, com melhor coordenacao
das atividades;

- Melhor alocagao dos recursos disponiveis;

- Consisténcia dos objetivos e do rumo da empresa por parte de todos;

- Orientacdo de toda a organizacdo mais focada para o mercado.
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Ao mesmo tempo, de forma a evidenciar os beneficios, quando ndo se tenha um
planeamento de marketing podem surgir problemas como (McDonald e Wilson,
2011):

- Oportunidades de lucro perdidas;

- Objetivos irreais;

- Falta de informagdes realistas e concretas do mercado;

- Disputa inter-funcional;

- Frustragao da administragdo;

- Proliferacdo de produtos e mercados;

- Desperdicio de verbas promocionais;

- Confusdo de pregos;

- Maior vulnerabilidade a mudancas do ambiente;

- Perda de controlo sobre o negdcio.

No reverso da medalha das vantagens proporcionadas — consisténcia de decisdes e
acdes, monitorizacdo da mudanca, adaptacdo organizacional, estimulo a realizagdo
dos objetivos, estratégias e resultados, alocacdo de recursos e busca de vantagem
competitiva (Jobber, 2010) -, fazem-se também algumas criticas ou objecbes ao

planeamento e plano de marketing.

Assim, Lambin (2000) considera serem trés os inconvenientes mais habituais, a que
ele préprio responde:

- Informacao insuficiente ou excesso de informacdo: qualquer analista de mercado
deve dispor de todas as informacbes relevantes para o estudo e analise das
tendéncias de mercado, das inovagdes tecnoldgicas, das intencdes dos
concorrentes, das quotas de mercado, etc.; todavia, apesar dos progressos na
recolha de informacdo, muitas vezes ndo é possivel obter a mesma com a precisdo
pretendida ou necessdria e outras vezes ha excesso de informacdo, ou falta de

analise profunda da informacdo disponivel.
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Por isso, um sistema de informacao de marketing que permita acompanhar
continuamente as constantes mudangas no mundo empresarial é vital, pois aborda
de forma global as necessidades de informacdo, estruturando e sistematizando a
gue realmente é necessaria e pertinente;

- Futilidade da previsdo, visto as decisGes serem tomadas em condi¢Ges de incerteza
relativamente ao comportamento futuro do ambiente externo (mercado),
constantemente em mudancga. Sabendo que geralmente os fatos contrariam as
previsdes realizadas, contrapbe este aspeto ao fato de a previsdao ndo ser um uma
certeza ou adivinhagcdo, mas sim a previsdo de cendrios que podem verificar-se em
determinadas condicdes, devendo a empresa ter esta nocdo: a previsdao deve ser
vista como instrumento que aumenta a sensibilidade, a vigildncia e a capacidade de
reagao;

- Rigidez do plano, que ao ser posto em pratica pode implicar uma atitude
demasiado burocrdtica, rejeitando qualquer desvio do planeado, em vez da
flexibilidade necessaria para lidar com ambientes instaveis.

Um plano é concebido para orientar a empresa de forma coerente e objetiva nas
suas atividades e estratégias, mas ao mesmo tempo deve facultar flexibilidade de
reacdo caso se verifiguem desvios, e alteracdes no decurso dos processos
delineados. Ao serem analisados e controlados regularmente, os planos mostram
terem abertura para possiveis adapta¢Oes as alteragdes que possam ocorrer no

decurso da sua vigéncia.

Naturalmente, as respostas adiantadas pelo autor aos apontados inconvenientes do
planeamento de marketing ndo eliminam de todo as dificuldades de contexto que
Ihe andam associadas, mas devem estimular todos os intervenientes no processo a

enfrenta-las com vista a minimizar o seu impacto.
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PARTE PRATICA

ESTAGIO NO MONTEPIO GERAL



CAPITULO il
A EMPRESA E O GRUPO

3.1. Do nascimento a atualidade

O Grupo Montepio é o maior grupo financeiro de natureza mutualista e da
economia social em Portugal. Relne, para além da Associacdo Mutualista (AM) e da
sua Caixa Econdmica anexa, um conjunto de instituicdes consideradas estratégicas
para a concretizacao das finalidades mutualistas, encabecadas pelo Montepio Geral
- AM, que detém a propriedade dos respetivos capitais e o dominio da gestao.

Vejamos a sua génese e evolugdo, seguindo de perto Vasco Rosendo (1990).

Fase do nascimento (1840)

A origem do Montepio Geral (MG) remonta ao séc. XIX, quando o movimento
mutualista conheceu um impulso fundamental, numa altura em que proliferavam
pela Europa as denominadas “Sociedades de Seguro Mutual”.

Decorria o ano de 1840, quando Alvaro Botelho concebeu e pds em pratica o seu
“Plano de Montepio Literario”. Objetivo fundamental: promover a criacdo de um
fundo de pensdes de sobrevivéncia, de modo a proteger o grupo social de que fazia
parte contra certos riscos, salvaguardando o futuro.

Em colaboragao com figuras de relevo dos quadros do Estado, que viriam a
constituir o seu nucleo de fundadores, foram elaborados e aprovados os primeiros

estatutos para o “Montepio dos Empregados Publicos”, reconhecido oficialmente
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por alvara assinado pela Rainha D. Maria Il em 25 de Agosto de 1840. Os principios
orientadores contidos na elaboracdo destes estatutos davam énfase a esséncia do
Mutualismo e a necessidade de criar uma Caixa Econdmica. O inicio das atividades
do institucionalizado “Montepio dos Empregados Publicos” ocorreu no dia 4 de
Outubro de 1840.

A denominagao MG aparece em 1844 com a primeira reforma dos estatutos, ano
em que surgiu a primeira Caixa Econdmica constituida em Portugal - Caixa
Econédmica Montepio Geral (CEMG), com caracteristicas de banco comercial e

servindo de suporte financeiro da sua atividade mutualista.

Fase de consolidacdo (1841 — 1870)

As primeiras décadas de existéncia do Montepio caracterizaram-se pela
estruturacdo orgéanica e pela obtencdo dos fundos necessarios a consolidacdo da
instituicdo, exprimindo a valia dos seus objetivos.

Durante este periodo assistiu-se a instalacdo da associacdo em sedes préprias, dada
a expansdo registada na captacao de novos associados e no aumento dos beneficios
e dos fundos. Consequentemente, o Montepio expandiu-se por quase todo o
territorio nacional de forma a satisfazer as necessidades dos seus associados,
aumentando a visibilidade e reputacdo, conquistando o reconhecimento da

sociedade civil.

Fase da prosperidade (1871 — 1900)

O final do séc. XIX correspondeu a um periodo de prosperidade para o MG, apesar
das constantes crises econdmicas em que o0 pais se viu envolvido e que conduziriam
a um grande default (1890/1891).

Este comportamento florescente em época de crise resultou do reconhecimento
publico da credibilidade do Montepio, tendo-se tornado uma das associa¢des
mutualistas mais representativas do pais e ao mesmo tempo um dos mais

prosperos estabelecimentos de crédito.
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Fase da estabilidade e das grandes reformas (1901 — 1930)

N3o obstante as convulsdes registadas com a implantacdo da Republica e a
intranquilidade provocada pela primeira Guerra Mundial, para o MG foram anos de
intenso trabalho, tendo-se alterado processos e realizado profundas reformas
estatutdrias que resultaram num aumento de beneficios e consolidagao de fundos.
As grandes reformas viriam a culminar na aprovacdo de novos estatutos em 1922,
cujas disposi¢des deram origem, nao sé a um amento considerdvel de inscrigdes de
associados nas novas modalidades previstas, mas também a entrada de novos

socios.

Fase de recessao (1931 — 1960)

Durante este periodo assistiu-se a um acentuado decréscimo do numero de
associados inscritos e a uma evolucdo quase nula do esquema de beneficios.

Ainda assim, e apesar das dificuldades econdmicas que o pais viveu, o MG
conseguiu desenvolver e dar corpo a uma série de iniciativas com especial
relevdncia para os projetos imobilidrios. Estas iniciativas, umas de caracter
puramente social, outras com a finalidade de obtencdo de rendimentos, permitiram
a instituicdo enriquecer ndo s6 o seu patriménio mas sobretudo cimentar a

confianca da sociedade.

Fase de revitalizagao (1961 - 2011)

Apds estes anos conturbados, verificou-se uma revitalizagdo do Mutualismo e ao
mesmo tempo do crescimento da atividade por parte da CEMG. Os ultimos anos
tém-se caracterizado essencialmente pela ado¢do de medidas que tém permitido
uma maior racionalizagdo dos servicos em resultado do desenvolvimento das
atividades comerciais e pelo alargamento dos esquemas de beneficios por parte
sector mutualista, sempre com a finalidade de melhorar a oferta existente aos seus

associados.
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Dada a conjuntura econémico-social e a instabilidade na Seguranca Social que se
tem verificado nos ultimos tempos, o MG, como AM, tem-se empenhado em
garantir o futuro dos seus associados e em realizar diversas parcerias sobretudo no
ambito da saude e da educacdo, em prol dos seus membros e da sociedade em

geral.

Sendo uma instituicdo voltada para o futuro e apoiada numa situagdao econdmico-
financeira sélida, recentemente agarrou a oportunidade de um novo e importante
projeto de crescimento — a aquisicao do Finibanco. Trata-se de mais uma decisdo
estratégica crucial para dimensionar o Grupo Montepio, reforca-lo e posiciona-lo
num patamar mais ajustado tendo em conta a sua finalidade e razdo de ser.

Esta operacdo teve como objetivo potenciar a expansdo do mutualismo e da
economia social, reforcando as capacidades comerciais e de funcionamento do
Grupo Montepio, em termos de dimensado bancaria e de diversificagao de negdcios,
de mercados e de origens de proveitos, ampliando a sua presenca em varios

mercados e contribuindo para a consolidagao do sector financeiro nacional.

Nesta fase de revitalizacdo sdo de salientar o decreto-lei n2 119/83, de 25 de
Fevereiro, que aprova o “ESTATUTO DAS INSTITUICOES PARTICULARES DE
SOLIDARIEDADE SOCIAL” e o decreto-lei n® 72/90, de 3 de Margo, que aprova o
“CODIGO DAS ASSOCIACOES MUTUALISTAS”.

Desta sorte, o MG — AM é uma IPSS com numero ilimitado de associados, capital
indeterminado e duragdo indefinida que, essencialmente através da quotizagao dos
seus associados, pratica, no interesse destes e de suas familias, fins de auxilio
reciproco, principalmente de concessdao de beneficios de seguranga social e de
saude destinados a ressarcir as consequéncias da verificacdo de fatos contingentes
relativos a vida e a saude dos associados e familiares e a prevenir, na medida do

possivel, a verificacdo desses fatos.
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Sem esquecer a garantia constitucional de economia social ou do terceiro setor, o
setor da solidariedade social sem fins lucrativos integrado e desenvolvido pelas
IPSS’s, de que fazem parte as mutualidades (arts. 80 e 82, n24, alinea d), da
Constituicdo).

Por fim, na articulacdo das varias formas de protecdao social (publicas, sociais,
cooperativas, mutualistas e privadas) com o objetivo de melhorar a cobertura das
situacGes e promover a partilha das responsabilidades nos diferentes patamares da
protecdo social, a lei de bases gerais do sistema de seguranga social menciona as
modalidades mutualistas nos regimes complementares de iniciativa individual, a par
dos planos de poupanca-reforma, de seguros de vida e de seguros de capitalizacdo

(arts. 15 e 84 da lei n2 4/2007, de 16 de Janeiro)

3.2. Estrutura do Grupo Montepio

O Grupo Montepio pela sua natureza e finalidades mutualistas possui caracteristicas
gue o distingue dos seus principais concorrentes e que o tornam um grande Grupo
da Economia Social.

Encabecado pelo MG — AM, que lhe confere uma dimensdo associativa, integra
ainda uma institui¢ao financeira entre as lideres no plano nacional e um conjunto

de outras entidades com cariz estratégico.
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ASSOCIACAQ
MUTUALISTA

LUSITANIA CAIA
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[estdo de Fundos de Pensbes) MONTERIO

(Servigos de Salde)

MONTEPIO
GESTAO DE ACTIVOS FINIBANCO
(Gestdo de Fundos de HOLDING SGPS

Irv@sEirmento)

(Actnidade Financeira)

Figura 1 - Estrutura do Grupo Montepio

Fonte: www.montepio.pt (2011)

De acordo com a figura constata-se que o MG — AM é o centro corporativo e
estratégico do Grupo, constituido pelas seguintes entidades estratégicas de areas

diversificadas:

- CEMG, entidade anexa a AM, responsavel pela atividade bancaria, concentrando-
se na intermediacdo de retalho de particulares e empresas;

- Lusitania, companhia de seguros, cuja atividade assenta no ramo Ndo Vida, a
proporcionar um vasto leque de seguros de danos e assim desempenhar um papel

relevante na protecdo das pessoas, singulares e coletivas, e da sociedade em geral;
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- Lusitania Vida, companhia de seguros, cuja atividade assenta no ramo Vida,
disponibiliza seguros de vida-risco e produtos de investimento no canal bancario e
na rede de mediadores;

- Futuro, empresa especializada na gestdo de Fundos de Pensdes dirigidos a
empresas e particulares;

- Montepio Gestdo de Ativos, entidade especializada na gestdo de patrimdnios
financeiros, concentrando as atividades de gestdo de fundos de investimento
mobilidrio e de gestao discricionaria de carteiras;

- Residéncias Montepio, empresa que centra a sua atividade na gestdo de Centros
Residenciais Sénior e na prestacao de Servigos de Apoio Domicilidrio. Foi criada com
o intuito de reforcar a presenca do Grupo na area da Protecdo Social e da melhoria
de qualidade de vida, em especial no segmento da 32 idade;

- Fundacdao Montepio, entidade criada para disseminar a preocupacao de
solidariedade 4 comunidade onde se insere. Identifica e promove boas praticas de
intervencao social;

- Finibanco Holding SGPS, sociedade gestora de participagcGes sociais (holding) do
grupo espalhado por dreas diversas desde a banca aos seguros, passando por

empresas de investimento.

Naturalmente, merecem palavra mais desenvolvida a AM e a CEMG, os dois grandes

pilares do Grupo Montepio.

3.2.1. Montepio Geral — Associacao Mutualista

O Montepio Geral — Associa¢do Mutualista, com sede na Rua Aurea, nimeros 219 a
241, em Lisboa, foi constituido em 1840. Trata-se de uma IPSS, de inscricdo
facultativa, capital variavel, duracdo indeterminada e numero de associados

ilimitado.
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Toda a atividade gira em torno da AM, cujo grande objetivo corporativo do Grupo
Montepio é a criacdo de valor para o associado. Assim sendo, cada uma das

entidades pertencentes ao grupo tem esta finalidade na sua missdo estratégica.

Nas Linhas de Orientacdo Estratégica do Montepio — AM para o triénio 2011 — 2013,
qgue enfatizam a criacdo de valor para o associado, sdo definidas cinco orientacdes:
Uma primeira orientacdo centra-se na aceleracdao da atividade mutualista, através
da transformacdo dos clientes das diversas empresas do grupo em associados;

A segunda orientacdo refere-se a fidelizacdo dos associados e retenc¢do dos capitais
aplicados com a finalidade de aumentar a receita por associado, assumindo como
papel fundamental a dinamizagdo associativa;

Uma terceira orientacdo diz respeito ao aumento da qualidade do servigo, prevendo
melhorias dos sistemas transacionais e de gestdo e também nos interfaces com as
empresas do grupo;

A quarta orientagdo prevé desenvolver e diversificar as modalidades individuais e
coletivas de beneficios, dando continuidade a politica que tem vindo a ser seguida;
A quinta orientagdo refere-se a melhoria da gestao e do sistema de controlo
interno, através da modernizacdo continua e da otimizacdo da organizacdo e do

processo de gestdo financeira e prudencial da AM.
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A organica da AM é refletida na figura seguinte:

Associacao

Mutualista
. Gabinete de Gabinete de
Secretariado Geral " " L PR .
(SG) Comités RelacGes Publicas Estratégia Financeira
Institucionais (GRPI) do Grupo (GEFG)
Gabinete d Gabinete de . .
Res aorllrs]:bili dz do Desenvolvimento da Gabln(ejte .ded Gabinete ‘39
SD o (GRS) Oferta Mutualista Pro.cura oriado Dlnerﬁlzacao
ocia (GDOM) Cliente (GPC) Associativa (GDA)
Direglio de Direcdo de Servigos
Planeamento e Partilhados (DSP)
Estudos (DPE)

Figura 2 - Organograma da AM (2011)

Fonte: Adaptado da intranet do Montepio

Com o intuito de maximizar a sua satisfacdo financeira e melhorar a sua qualidade
de vida, a oferta Mutualista aos seus associados tem merecido diversos
melhoramentos, sendo inUmeras as parcerias estabelecidas e os beneficios

concedidos.

3.2.2. Caixa Econdmica Montepio Geral

Dada a sua importancia no seio do grupo, a CEMG constitui o principal suporte

financeiro e estratégico da AM e desempenha um papel nuclear na
operacionalizacdo da estratégia do grupo, definindo eixos prioritarios de forma a

aumentar a sua capacidade de atuacdo como banco de retalho universal
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diferenciado e Unico no panorama bancario portugués, pelas suas finalidades

mutualistas.

As prioridades estratégicas definidas para a CEMG giram em torno de quatro eixos
fundamentais: Clientes, Risco e Controlo Interno, Processos e Desenvolvimento.

No primeiro eixo pretende-se aumentar o nimero de clientes que considerem a
Caixa Econémica como banco principal na sua relagdo financeira;

No segundo eixo tem-se em vista melhorar a gestdo do risco e do perfil de risco do
balanco, dando continuidade ao desenvolvimento e aprofundamento do sistema de
controlo interno (plano prudencial);

No terceiro eixo visa-se o aumento da eficacia e da qualidade de prestacdo dos
servicos aos clientes, exigindo boa programacdo e controlo (plano
comportamental);

No quarto eixo concentram-se as a¢des de melhoria de competéncias para o futuro,
abrangendo a melhoria dos processos de gestdo, qualificacdo e capacitacdo dos
colaboradores, adequacdo da organizacdo, desenvolvimento tecnoldgico e

inovagao.
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A orgéanica da CEMG é espelhada na figura seguinte:

Caixa Econémica
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(DAGR)
Diregdo Juridica e de D"ecﬁ? de N . A .

Desenvolvimento Dire¢do de Sistemas Direc¢do Financeira e

Recuperagdo de o " .

P Organizacional de Informacdo (DSI) Internacional (DFI)
Crédito (DJRC) (DDO)

Dire¢do de

Dire¢do Imobilidria e
Operagdes (DOP)

Direcdo de
de Instalagdes (DI1)

Direcdo Comercial
Contabilidade (DCT)

Grande Porto (DCGP)

| l l

Direcdo Comercial

Direcio Comercial Dire¢do Comercial Direcdo Comercial
Lisboa e Regides Grande Lisboa
Norte (DCN) Centro (DCC) Auténomas (DCLRA) (DCGL)

Diregdo Comercial

Direcdo Comercial
Sul (DCS)

Empresas (DCE)

Figura 3 - Organograma da CEMG (2011)

Fonte: Adaptado da intranet do Montepio
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3.2.3. Alguns Numeros

AM:
2010 2011 2013

Ativo Liquido 2759 348 000 2 868 652 000 4 068 378 000

Capital Préprio 410 645 000 415 631 000 650 808 000

Passivo 2 348 703 000 2453 021 000 3417 570000

Resultado Liquido 54 393 000 58 157 000 70271 000
Associados 463 390 497 420 579 530

Tabela 1 — Alguns nimeros da AM (2010, 2011, 2013)
Fonte: Relatério e Contas do Montepio
CEMG
2010 2011 2013

Ativo Liquido 18 249 290 000 21495 390 000 23 039 203 000
Capital Préprio 995 478 000 1259 488 000 1647 343 000
Passivo 17 253 812 000 20235902 000 21 391 860 000
Resultado Liquido 51 407 000 45 029 000 -298 626 000
Rede de distribuicao

- Balcdes rede doméstica 329 499 456

- Balcdes rede internacional - 8 13

- Escritdrios de Representacao 6 6 6

Tabela 2 — Alguns numeros da CEMG (2010, 2011, 2013)

Fonte: Relatério e Contas do Montepio
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Colaboradores (Grupo):

Relativamente ao numero de colaboradores do Grupo Montepio, este contava em
31 de dezembro de 2011, com um quadro de pessoal de 5 365 colaboradores.
Destes, 73% estavam afetos a Caixa Econdmica (3 910 colaboradores), perfazendo

75%, se contemplarmos os 86 colaboradores afetos a Associagao Mutualista.

2010 2011
Quadro Total do Grupo 5528 5365
- Associa¢do Mutualista 87 86
- Caixa Econdmica 2 896 3910
- Lusitania 645 656
- Lusitania Vida 30 28
- Finibanco Holding 1551 279
- Montepio Gestdo de Ativos 13 11
- Futuro 31 31
- Residéncias Montepio 275 364

Tabela 3 - Colaboradores do Grupo Montepio (2010, 2011)

Fonte: Relatério e Contas do Montepio

3.3. O Pelicano: simbolo do Montepio

A marca Montepio, uma das mais antigas do pais, desde os seus primdrdios tem no

pelicano o seu simbolo.
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MONTEPIO GERAL

HA VALCRRES QL0 DERAM SEMPRE

Figura 4 - Evolugdo Logétipo

Fonte: www.montepio.pt

O sentimento de pertenca, que o Montepio tem para com a sociedade civil, reflete-
se num principio basico: “dar de si, a quem de si, nada tem”. A escolha desta ave
marinha nao foi por acaso, pois a mesma sempre foi vista como o expoente maximo
do altruismo e da solidariedade social, a qual retira de si mesma para dar aos seus
filhos. A posicdo cabisbaixa que os pelicanos assumem quando alimentam as suas
crias da a sensacdo de estarem a tirar o alimento do seu prdprio peito e ndo da
bolsa onde guardam o peixe...

Ao longo dos anos o logotipo foi sofrendo algumas alteracdes, mantendo-se fiel ao

seu trago original.

Montepio

Figura 5 - Logdtipo Atual

Fonte: www.montepio.pt

56



Mas, em 2006, o logotipo acentua e revitaliza a imagem de um pelicano e do seu
filho, com o grande propdsito de recriar o conceito de familia, dando-lhe
emotividade de modo a fortalecer a ideia de auxilio mituo e protecao.

Nesta altura a marca ganha uma nova cor, e associada a simplificacdo que ocorreu
no nome, veio acrescentar-lhe valor, tornando-a mais simples e potenciando a sua
presenca e notoriedade. As atuais cores fazem a combinacdo entre vitalidade e
proximidade da marca, pois temos o azul que estd relacionado com a sua
longevidade e permanente abertura, e o amarelo-torrado que indica fonte de

energia, motor de crescimento e sobretudo luz.

Tudo isto a significar e evidenciar o logétipo (pelicano) como poderosa e constante
ferramenta de negdcios de uma marca (Montepio), a concorrer para o crescimento
e criacdo de valor econémico (sobretudo num tempo tecnocratico a carecer de
alma, calor, afetividade e fiabilidade, préoprio de um mundo globalizado,
hipercompetitivo e sobreconectado) numa relacdo emocional com as pessoas que
tém necessidades a (bem) satisfazer e assim ganhar a sua lealdade como clientes
(Mootee, 2013).

O pelicano é Unico e intemporal... em mercados emergentes e mercados maduros,
mesmo na cultura pés-moderna, dados os sinais vitais que em si encerra (Mootee,

2013).
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CAPITULO IV
O ESTAGIO

4.1. Diregao de Planeamento e Estudos

O inicio do estagio teve lugar na Direcdo de Planeamento e Estudos (DPE), que tem
como missao “apoiar o Conselho de Administracdo no quadro do Grupo Montepio,
na definicdo da estratégia de evolucdao quer da AM, quer da CEMG, quer de cada
participada e do conjunto como um todo, bem como proceder ao respetivo

controlo de gestao”.

A DPE coenvolve a gestdo de trés Departamentos:
» Departamento de Estudos (DE)
» Departamento de Orgcamento e Controlo (DOC)

» Departamento de Estratégia e Plano (DEP)
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4.1.1. Departamento de Estudos
4.1.1.1 Marketing Research

a) SIG aplicados a modelos de otimizacdo de redes de distribuicdo

O inicio deste estagio na DPE decorreu no DE e coincidiu com o processo de
aquisicdo do Finibanco por parte do MG, pelo que, numa primeira abordagem, o
desempenho das minhas tarefas esteve relacionado com este assunto.

Desta forma, a minha primeira tarefa foi analisar a situacdo geografica dos balcdes
do Finibanco, com o intuito de identificar se existe ou ndo sobreposicdo entre
agéncias deste e do MG recorrendo a um programa de dados geograficos - ArcMap
— que permite editar e analisar mapas.

Efetuada esta andlise verificou-se que em algumas areas nao havia sobreposicao,
pelo que se definiu desde logo as areas de influéncia de cada agéncia nestes casos.
Mas também se constatou serem varias as situacdes em que os balcdes do MG e do
Finibanco se sobrepunham, a tornar necessario um estudo mais detalhado de modo
a definir e atribuir uma area de influéncia geografica de forma a eliminar conflitos
entre elas. Em ambos os casos foi efetuada a marcacdo ou delimitacdo do espaco
geografico por cada balcdo tendo em conta a divisdo administrativa
(distritos/concelhos) e parametros de localizagdo geografica, nomeadamente:
estradas, rios e relevo.

Apds a demarcagao territorial da drea de influéncia de cada agéncia, os dados
recolhidos foram exportados para o Access para ai serem combinados com outros
dados relevantes (numero de habitantes, nimero de empresas, tipos de negdcio,
segmentos de mercado, entre outros), de forma a definir o mercado abrangido por
cada agéncia e a estratégia a seguir.

Este estudo é concluido com a criagao de um relatério pormenorizado por agéncia,
onde é identificada a sua posicdo geografica, bem como os dados relevantes

(demograficos) necessarios a definicdo de uma estratégia de atuagao.
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Neste sentido, o estudo realizado é de elevada importancia e de grande utilidade
porque permite ao MG conhecer e delimitar a area de intervencdo de cada agéncia
apos a integracdao do Finibanco no grupo, e desta forma ir ao encontro das

expectativas criadas com a oferta publica de aquisicdo (OPA).

b) Estudos Regulares

No sentido de seguir permanentemente o mercado, conhecer o comportamento
dos consumidores bancarios e da sua posicdo na concorréncia, o MG realiza
periodicamente estudos com a finalidade de saber se a estratégia seguida esta ou
ndo a ser bem acolhida. Estes estudos possibilitam a tomada de decisGes e podem
indicar a melhor estratégia a seguir.

Para o efeito, os estudos que se efetuam incidem sobre satisfacdo e lealdade,
notoriedade, sensibilidade ao preco, caracterizacdo sécio-demografica, taxa de
penetracao de produtos e servicos e posse média de produtos e servicos:

Satisfacdo e lealdade - medem o grau de satisfacdo e lealdade dos clientes
(particulares e empresas), posicionando o banco no ranking nacional do indice de
satisfacdo ECSI (European Consumer Satisfaction Index) mediante as notas obtidas,
e compara-o com a média do sector. Tendo em conta o valor do indice e a sua
posicao podem ser recomendadas prioridades de atuacgao.

Notoriedade — avalia se o banco é conhecido e/ou reconhecido, permitindo
perceber se a notoriedade tem variado em face da concorréncia. Dentro deste
estudo a notoriedade é analisada em termos de espontaneidade e em termos de 12
referéncia (Top of Mind).

Sensibilidade ao Prego — este indicador avalia qual a sensibilidade dos clientes para
os diferentes precos praticados nas operacdes bancdrias pelas diversas instituicdes
bancarias. O grau de lealdade é tanto maior quanto menor for essa sensibilidade.
Este indicador permite, por um lado, identificar os clientes nao sensiveis ao prego, e

por outro, estimar o nivel a partir do qual o cliente estaria disposto a abandonar o
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banco, havendo para o efeito varios niveis de sensibilidade (elevada, média e fraca).
Este indice comparado com a média do sector permite perceber se a possibilidade
de perda de clientes é superior ou ndo aos seus concorrentes.

Caracterizacdo sdcio-demografica — este estudo permite conhecer o mercado onde
a instituicdo estad inserida, e como aquele estd repartido por determinados
segmentos face a média do sector. Para o efeito sdo calculados o indice de
penetracdo e o indice de posse média dos produtos e servicos, e é através da sua
analise que é possivel conhecer se a instituicdo possui ou ndo potencial de

crescimento.

A elaboracdo destes estudos é importante porque possibilita ao Montepio conhecer
0 seu posicionamento no mercado e perante a concorréncia e tomar medidas no
sentido de prosseguir ou melhorar as estratégias definidas ou mesmo de definir

novas estratégias, numa constante monitorizagao do mercado.

4.1.1.2. Research Financeiro

Ainda no DE a minha prestacdo como estagiario passou pelo Research Financeiro.

Nesta area sdao efetuados estudos relativos as diversas varidveis que influenciam o
desempenho econdmico-financeiro a nivel mundial, com base nos quais sdo
emitidos relatdrios periddicos que suportam o processo de tomada de decisGes

futuras.

Trata-se da vertente (do DE) que disponibiliza um conjunto de publicagGes com
intuito e para fins exclusivamente informativos. Neste sentido todos os dados,
andlises e consideragdes contidos nos relatérios baseiam-se em informagdes
disponiveis recolhidas junto de fontes oficiais, nomeadamente Instituto Nacional de
Estatistica (INE), Banco de Portugal (BdP), Comissdo Europeia (CE), Organizacdo para

a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), Fundo Monetario
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Internacional (FMI), Banco Central Europeu (BCE), entre outros, e também através
de bases de dados especializadas em mercados financeiros como é o caso da
Bloomberg e Thomson Reuters.

Com base na recolha de dados, e apds a sua transferéncia para a respetiva
integracdo na base de dados do Montepio produzem-se as andlises e os estudos
necessarios a realizacdo dos relatdrios e folhas informativas, cuja frequéncia e

destinatarios sdo variados (Anexo 1).

Com o propdsito de analisar mais profundamente os estudos e estimativas
efetuadas para o “survey” da Bloomberg nesta area, foi-me solicitada a realizagao
de um estudo sobre os erros cometidos nas previsdes realizadas, nos ultimos 3
anos, para o Produto Interno Bruto (PIB) portugués, para o indice de Precos no
Consumidor (IPC) e indice de Precos no Consumidor Harmonizado (IPCH), nas

diversas instituicoes.

Inicialmente o processo comegou com a recolha dos valores estimados pelas
diversas entidades na base de dados da Bloomberg, transferindo essa informagao
para um ficheiro Excel, onde foram ordenados de acordo com o pretendido. Depois
de recolhidos e ordenados os dados, calcularam-se os erros cometidos
relativamente a cada estimativa face aos valores reais para as instituicdes para os
quais havia dados disponiveis, ou seja, para aquelas que efetuaram estimativas
durante o mesmo periodo.

Calculou-se também o erro quadratico e o erro absoluto para cada estimativa
realizada, sendo depois calculada a respetiva média, de modo a poder comparar os
erros cometidos nas estimativas efetuadas pelas diversas instituicoes.

Esta andlise permitiu estabelecer o ranking das instituicdes nos erros cometidos nas
estimativas efetuadas e permitiu ainda dar a conhecer quais as que mais
frequentemente fazem estimativas para cada uma das varidveis macroecondmicas

consideradas.
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Face ao posicionamento muito similar entre grande parte das instituicdes foi
necessario efetuar um segundo estudo para conhecer se o erro médio cometido
pelo MG se afastava, ou ndo, do erro médio cometido pelas outras instituicdes. Para
tal utilizou-se o teste de igualdade das médias, que permite conhecer para um
determinado nivel de confianga se a média dos erros se afasta ou ndo do das outras
instituicdes.

Efetuados estes testes foi possivel conhecer o posicionamento do Montepio nos
erros cometidos nas estimativas efetuadas para o PIB, IPC e IPCH em relagdo a
outras instituicdes e concluir se existe necessidade de rever alguns dos parametros

incluidos nos modelos utilizados para o célculo das estimativas.

Apesar de estes estudos ndo serem regularmente efetuados, os mesmos afiguram-
se-me importantes porque e na medida em que permitem, em simultaneo, dar a
conhecer se os modelos de previsdao da instituicdo estao préximos da realidade e
compara-los com os da concorréncia ao longo do tempo. Por outra banda, as
analises proporcionadas por este departamento assumem um cardcter primordial

na tomada de decisoes futuras.

4.1.2. Departamento de Orgamento e Controlo

O Departamento de Orcamento e Controlo (DOC) assume particular importancia na
organizacao da instituicdo. Com efeito, é neste departamento que se faz a gestao
dos gabinetes dele dependentes e se assegura a ligacdo com as demais unidades
organicas internas e entidades externas.

A minha passagem por este departamento incidiu essencialmente na observagdo e
compreensao de algumas fungoes e atividades exercidas neste departamento.

O DOC esta dividido em dois gabinetes: Gabinete de Orcamento e Controlo (GOC) e

Gabinete de Controlo de Gestdo de Participadas (GCGP).
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No GOC estdo centralizados: o processo orcamental; a elaboracdo do relatorio e
contas do MG (AM e CEMG); a informacdo necessdria a gestdo nas vertentes de
produtos, canais de distribuicdo, clientes e centros de responsabilidade; a analise e
resposta as questdes provenientes dos departamentos e balcdes; o controlo
orcamental de gastos administrativos e investimentos; promocdo e

acompanhamento do desenvolvimento dos sistemas de informacdo a gestao.

As atividades realizadas pelo GOC assentam na informacdo recolhida diariamente
na direcao de contabilidade e nas informag¢des constantes no Sistema de Apoio a
Decisdo (SAD). Esta SAD combina dados, ferramentas e modelos analiticos
sofisticados para dar suporte ao controlo e tomada de decisdes, fornecendo desta
forma aos usudrios um conjunto flexivel de ferramentas e capacidades para analisar
dados importantes.

Com base nestas informacbes realiza-se o controlo orcamental de gastos
administrativos e de investimentos, o acompanhamento do desempenho das redes
comercias nas suas varias vertentes (segmentos, produtos e clientes), o nivel de
desempenho dos objetivos propostos e a andlise do crédito vencido e respetivas
provisoes. Apds o tratamento das informacdes recolhidas, os dados mais relevantes
sdo enviados para os diversos balcGes com a informacédo individual e introduzidos
também na intranet para consulta dos diversos colaboradores da instituicao,
permitindo comparar como se encontram uns relativamente a outros nos

parametros publicados.

Uma das atribuicées do GOC é a realizacdo mensal e envio para o Conselho de
Administragdo (CA) do “Tableau de Board Corporate” onde se analisam, comparam
e explicam (de uma forma homadloga) os indicadores mais relevantes, quer sejam na
area de gestdo ou na drea de negdcio, para deste modo se perceber como estdo a

evoluir as situacodes.
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Outra das atribui¢cbes deste gabinete é o envio dos relatérios para as entidades
externas, nomeadamente, a Comissdo do Mercados de Valores Mobiliarios

(CMVM), Associacdo Portuguesa de Bancos, INE, BdP e empresas de Rating.

No GCGP faz-se o acompanhamento das participagées financeiras da AM e CEMG, o
seu desempenho, bem como a performance dos produtos financeiros das empresas

participadas colocados através da rede da CEMG.

A informacdo neste gabinete é recolhida diariamente junto da direcdo de
contabilidade, de modo a acompanhar as operagdes realizada pelas participadas.
Sdo retiradas também informacbes da Associacdo Portuguesa de Fundos de
Investimento, Pensbes e Patrimdnios (APFIPP) e do Instituto de Seguros de Portugal
(ISP).

Com base na informacdo recolhida a evolucdo é analisada e é comparado
mensalmente o desempenho dos fundos de investimento, dos fundos de pensdes e
dos seguros, quer nas empresas participadas quer com a concorréncia, permitindo

também monitorizar a evolu¢dao do cumprimento dos objetivos das participadas.

Ainda no GCGP faz-se um ponto de situacdo bimensal das participacdes financeiras,
em que se apresenta a informacdo respeitante a participacdes em curso,
participagdes financeiras em situagao de insuficiéncia de capital, participacdes
financeiras em novos investimentos previstos, dividendos, situacGes a resolver e

comissdes recebidas das participadas.

Neste gabinete tive oportunidade de pesquisar as participacdes financeiras do

Finibanco, com o objetivo de serem analisadas atentamente, de forma a serem

integradas futuramente no grupo de acordo com as suas areas de negdcio.
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4.1.3. Departamento de Estratégia e Plano

O meu estagio no DPE passou também pelo Departamento de Estratégia e Plano
(DEP).

No dmbito das suas atribuicdes, o DEP participa na preparacao da estratégia global
das entidades que integram o Grupo Montepio, de acordo com as orientacdes

definidas pelo CA.

De facto, é no DEP que se elabora uma proposta do plano estratégico que inclui,
entre outras, a visdo estratégica para o grupo, a atualizacdo das linhas de
orientagdo estratégica definindo objetivos estratégicos a médio prazo e os objetivos
orcamentais da AM e CEMG. Define ainda as orientacdes e os objetivos estratégicos

para enquadrar os orcamentos das unidades estratégicas do Grupo Montepio.

Para a realizacdo do plano estratégico é efetuada ao longo do tempo a analise e
previsdo macroecondmica de varios indicadores cuja informacdo é retirada de
diversas fontes como BdP, FMI, OCDE, CE, INE, entre outros. Os principais
indicadores analisados dizem respeito ao PIB, IPC, IPCH, taxa de juro, taxa de
cambio, agregados monetarios, mercado de trabalho, poupanca, atividade
econdmica real, ambiente econdmico. Com a informagao recolhida é depois
possivel tracar cenarios macroecondmicos para Portugal e compara-los com varios
paises a nivel mundial, com principal destaque e detalhe para os paises integrantes

da Zona Euro.

Neste contexto, sdo analisados os principais desafios que o Grupo Montepio ira
enfrentar no futuro, tendo em conta o ciclo econémico presente, o crescimento
econdmico previsto, as dificuldades orcamentais dos varios Estados. Saber em que

medida as restricdes impostas pelas diversas entidades, sejam orgamentais,
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legislativas ou financeiras, influenciam e alteram o plano de acdo estratégico,
implica estar sempre muito atento e atualizado.

A elaboracdo deste tipo de plano inclui a necessidade de uma visdo estratégica para
o Grupo, que assenta na criacdo de valor para os associados, na posi¢cdo do Grupo
face ao contexto macroecondmico e conhecer o Grupo nos ultimos anos, no que diz

respeito aos objetivos alcangados e a alcangar.

Pelo trabalho desenvolvido no DEP sdo produzidos os objetivos estratégicos e as
linhas de orientacdo estratégica para a AM e para CEMG, tracando os planos de
acdo e a afetacdo de responsabilidades (por departamentos).

Relativamente a AM, sdo efetuados os balancos e as demonstrac¢des dos resultados
previsionais, a analise da contribuicdo da CEMG e calculados alguns indicadores de
desempenho tendo em conta as linhas orientadoras definidas. Ainda para AM
estuda-se a evolucdo registada no movimento associativo e compara-se com a
concorréncia, permitindo a criagcdo de varios cendrios consoante o que se prevé que
aconteca nas variaveis que podem influenciar a atividade da instituicdo. Neste
ambito da-se particular relevancia a mais-valia que constitui a modalidade de
Complementos de Seguranca Social para a AM, comparando-a com produtos de

idénticas caracteristicas comercializadas por outras instituicdes.

No concernente a CEMG sdo efetuados estudos comparativos do desempenho com
os principais concorrentes, relativamente a indicadores, estrutura do balaco,
liquidez, racios prudenciais, taxas de juros, entre outros, que sejam relevantes para
uma melhor compreensdao da posicdo da instituicdo. Também se analisam e

comparam as quotas de mercado da CEMG com o resto do sector.

Toda a informacdo necessdria a comparacdo realizada baseia-se em dados
fornecidos pelo Boletim Estatistico do BdP e nos dados retirados da contabilidade.

Esta informacdo permite definir linhas de orientacdo estratégica, tracar planos de
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acdo para a prossecucao dos objetivos definidos para diversas rubricas da atividade
bancaria (crédito, recursos, produto bancario, margens financeiras, entre outros),
formular cendrios de evolugdo a médio prazo da CEMG de acordo com diversos
racios e equilibrios econdmico-financeiros e de uma boa métrica de risco
conducentes a uma desejada e indispensavel gestdo sa e prudente, em que se
incluem os requisitos de controlo interno, designadamente de auditoria e

compliance.

Ainda neste departamento sdo também definidas (para o plano) as linhas de
orientagdo estratégicas, respetivos planos de agdao, objetivos e papel a

desempenhar pelas principais empresas no Grupo Montepio.

Pelo exposto, o DEP assume elevada importancia na performance global do Grupo
Montepio. E nele que se elabora a analise estratégica do Grupo, que se definem
planos de acdo e se tragcam objetivos para todas e cada uma das entidades que o
constituem, identificando os pontos fortes e os pontos fracos de cada uma, e ao
mesmo tempo se identificam as oportunidades e ameacas do meio envolvente, com
base nos estudos e analises realizados e na informacgdo recolhida interna ou

externamente.

Numa palavra breve e conclusiva: o DPE desempenha o papel “crucial” formativo de
todas as decisdes, pois o que nele é analisado, estudado e planeado repercute-se no

desempenho futuro do Grupo Montepio.

4.2. Diregcao de Marketing

O estdgio decorreu também na Direcdo de Marketing (DMK), que tem como missdo
“criar condicdes, para o permanente desenvolvimento do negdcio, procurando

oportunidades de mercado e detetando necessidades de clientes e de potenciais
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clientes, ajustando a capacidade produtiva do Montepio e das empresas

participadas no ambito do Grupo Montepio, a rede de distribuicdo do Montepio”.

A DMK abrange a gestdo de seis Departamentos:

» Departamento de Marketing Estratégico (DME)
Departamento de Produtos /Servigos Empresas (DPSE)
Departamento de Produtos/Servicos Particulares (DPSP)
Departamento de Publicidade, Imagem e Marca (DPIM)

Departamento de Canais (DC)

YV V V VYV V

Departamento de Meios de Pagamento e Selfbanking (DMPS)

De todos estes departamentos, o Uultimo (DMPS) ndo serd abordado

subsequentemente, dado que nele ndo cheguei a realizar qualquer atividade.

4.2.1. Departamento de Marketing Estratégico

A minha passagem pela DMK iniciou-se pelo Departamento de Marketing
Estratégico (DME).

Este departamento tem a seu cargo a elaboracdo do plano de marketing anual, com
base nas linhas de orientacdo estratégicas e orcamento de negdcio, onde sdo
definidas a estratégia a seguir por segmentos, tipo de oferta, pricing, canais e
comunicacdo a utilizar, remetendo o seu estudo mais detalhado para os restantes

departamentos.

Para o efeito, efetuam-se estudos regulares da carteira de clientes, recorrendo a
ferramentas de analise do seu comportamento de forma a detetar oportunidades.
Analisa-se ainda o mercado e identificam-se oportunidades de desenvolvimento de

negdcio do grupo, por forma a aumentar os niveis de rendibilidade e de quota de
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mercado, desenvolvendo, acompanhando e definindo uma estratégia global, em
termos dos segmentos-alvo. Tendo em conta as informacgdes recolhidas interna e
externamente ao longo do tempo, avalia-se o retorno das politicas comerciais
desenvolvidas, de modo a constatar se os objetivos definidos estdo a ser cumpridos,

propondo eventuais medidas corretivas.

No DME é feito também o desenvolvimento da estratégia de preco a nivel de
cliente, produto, servico e canal, com base no posicionamento da instituicdo e na
rendibilidade pretendida. Para este efeito efetuam-se as atualiza¢Ges e procede-se

a sua divulgagao interna e externa.

Por outro lado, realiza-se regularmente a andlise da concorréncia com vista a
transmitir a rede de colaboradores a oferta de produtos existentes no mercado que
poderado rivalizar com os produtos comercializados pela instituigdo. Estas analises

habilitam a uma melhor definicdo do preco dos produtos.

Por fim, sdo definidas e planeadas no DME as ac¢bes de dinamizacdo comercial,
incluindo os planos de acdo comercial conformes ao plano de marketing. A titulo
ilustrativo, realizamos o relatério didrio da primeira acao trimestral da evolucao de
uma campanha de captacdo de fundos, o qual dava a conhecer o ranking das
diferentes Direcdes Comerciais, Departamentos Regionais, BalcOes e Gestores,
evidenciando o grau de realizacdo dos objetivos definidos. A realizacdo deste tipo
de relatdrio é importante na medida em que permite acompanhar e apoiar a rede
comercial no cumprimento dos objetivos, a possibilitar em casos justificados a
correcdo de desvios comerciais, propondo para o efeito acbes pontuais de
dinamizagdo. A realizagdo deste relatério consiste na recolha de informagao no
portal e sua migracdo para o excell, onde é seriada de acordo com os parametros
que se pretendem analisar, de modo a acompanhar e transmitir diariamente o

ranking, efetuando-se pequenos comentarios relativos as variacoes verificadas.
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4.2.2. Departamento de Produtos/Servigos Empresas

No Departamento de Produtos/Servicos Empresas (DPSE) implementa-se a
estratégia de marketing definida pelo DME, através do desenvolvimento, criagao e
gestdo da carteira de oferta de produtos e servicos adequados as necessidades do
segmento empresas no (ambito das condicdes de) mercado, considerando os

objetivos de negdcio definidos no orcamento de cada exercicio.

Neste departamento sdao desenvolvidos e atualizados os manuais de cada produto,
¢é definido o argumentario de venda, é realizada a atualizacdo sobre a evolucdo do
desempenho dos vdrios produtos, através dos indicadores de crescimento, quotas

de mercado, precos e rentabilidade.

Desenvolve-se ainda uma analise da concorréncia, gerindo o pre¢o dos produtos
segundo a estratégia definida e a rendibilidade ajustada de risco, em ordem a
assegurar condicOes de competitividade.

Mais: analisam-se as condi¢cbes de comercializagdo dos produtos e servicos nos
clientes com os quais se tém protocolos firmados, bem como em clientes nao
protocolados, no sentido de melhorar a qualidade e seguranca dos servicos
prestados. Em ordem a que existe o apoio a rede comercial na comercializacdo dos

produtos pelos meios de comunicacgdo interna e agdes regulares de formacao.

S3o vdrias as etapas por que passa a criagcdo e desenvolvimento de um produto ou
servico, fruto de trabalho em equipa dos diversos departamentos da DMK e da
interagdo com outras areas da Instituicdo, principalmente da area comercial.

O processo inicia-se com a “geracao de ideias”, passando de seguida para a “prova
de conceito” (apresentacdo de ideia e sua viabilidade). Apds confirmada a sua

viabilidade passa-se para a “conce¢do do produto” e de seguida é realizada a
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“comunicagdo e dinamizagdo”. Por fim, é efetuado o “acompanhamento e analise

dindmica”.

Ainda no DPSE tive ocasido de analisar especialmente a concorréncia relativamente
as Livrancas, de forma a permitir situar a posicdo da instituicdo no que diz respeito

ao preco e comissdes praticados.

Em suma, as atividades desenvolvidas neste departamento revelam-se bastante
importantes na prossecucdo dos objetivos definidos pelo DME e acima de tudo no

fortalecimento da presencga da instituicdo no segmento empresas.

4.2.3. Departamento de Produtos/Servigos Particulares

O Departamento de Produtos/Servicos Particulares (DPSP) desempenha as mesmas
funcBes do DPSE, sé que a luz de clientes particulares.

Com uma pequena grande diferenca: na DPSP é feita a dinamizagao,
comercializagdo e acompanhamento dos produtos/servicos da AM, precisamente
porque esta tem por associados pessoas singulares.

Razdo por que nada mais hd a desenvolver aqui e agora, sob pena de sermos
repetitivos.

De resto, subsequentemente ao estagio, a nova organica refere apenas
Departamento de Oferta de Produtos e Servicos, sem distincdo entre empresas e

particulares.

4.2.4. Departamento de Publicidade, Imagem e Marca

O Departamento de Publicidade, Imagem e Marca (DPIM) tem a sua

responsabilidade a gestdo da comunicacdo para o mercado no ambito da func¢do de
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marketing e imagem da instituicdo, atendendo as linhas orientadoras definidos pelo
CA.

Por isso e para isso, define anualmente o plano de comunicacao, identificando para
cada segmento as necessidades de campanhas a desenvolver para atingir os
objetivos de negdcio estabelecidos. Ou seja, planeia e executa atividades de
promoc¢do e comercializacdo eficaz dos produtos no mercado, propondo e
coordenando a realizacgdo de campanhas de comunicacdo e imagem e

supervisionando a sua execucdo e respetivo controlo financeiro.

No DPIM é efetuada periodicamente a avaliacdo, através de estudos de mercado,
da notoriedade da marca Montepio e dos resultados obtidos com as campanhas de
comunicacao realizadas.

Neste departamento procede-se também a gestdo da imagem e comunicagdo dos
pontos de distribui¢ao fisica, define-se e avalia-se a imagem da rede de balcdes,
tanto interna como externa, com a finalidade de uniformizar a imagem da

instituicao.

No ambito das competéncias deste departamento inserem-se ainda: a promocgdo e
o patrocinio das artes e da cultura portuguesas, nomeadamente da musica (como o
fado) e do teatro, promovendo jovens talentos; patrocinios em variadas areas que
se identifiquem com o sentido e razao de ser da instituicdo e proporcionem
vantagens para a sociedade em geral e também para os seus associados. A titulo de
exemplo participei ativamente na preparagao dos showcases de um teatro e de um
concerto patrocinados pelo Montepio. Tudo isto integrado num sentimento
profundo de responsabilidade social que perpassa a instituicdo, e ndo sé o Gabinete
de Responsabilidade Social nela existente, vocacionada para auxiliar (também, mas

ndo so) financeiramente boas causas de filantropia e de solidariedade humana.
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Ainda neste departamento averiguei na internet quais os produtos e seus
segmentos-alvo e qual a sua disposicdo na pagina principal das diferentes
instituicdes bancarias concorrentes; preparei briefings relativos a produtos,
conducentes a elaboracdo de material publicitario (merchandasing da rede de

distribuicdo).

Por fim, e na sequéncia da incorporacao da rede de balcGes do Finibanco no Grupo
Montepio, e de acordo com uma das competéncias deste departamento, realizei
vistorias a balcGes com o intuito de apurar se a imagem e a comunicacdo estavam

de acordo com o definido pela institui¢ao.

4.2.5. Departamento de Canais

O Departamento de Canais (DC) coloca em pratica a estratégia de marketing
definida para os diferentes canais de distribuicdo, nomeadamente os Canais

eletrdénicos, os Canais agenciados e o Contact Center.

Este departamento estuda as necessidades e oportunidades de desenvolvimento
dos referidos canais, acompanha-os e dinamiza-os de forma a incrementar os
negocios e a rendibilidade, minimizando os custos de distribuicdo e proporcionando
uma melhoria continua da qualidade da oferta.

Visa-se, pois, um acesso mais facil, mais rapido e mais cdmodo dos clientes aos
produtos e servicos comercializados pela instituicdo. Deste modo, e com vista a
gerir o relacionamento com clientes ou potenciais clientes, coloca e adapta a oferta
dos produtos e servicos as caracteristicas de cada canal e perfil dos clientes, através
dos meios eletrénicos, técnicos e humanos disponiveis, aproximando-se assim

tempestivamente da clientela.
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No que diz respeito aos canais eletrénicos, o DC é responsavel pela sua
apresentacdo grafica, pela atualizacdo de conteldos e pela adequada comunicagdo
e comercializacdo de produtos e servicos. Tem a seu cargo a gestdo do Site
Institucional, do Portal Habinet (portal imobilidrio de oferta global, relativos a oferta
de habitacdo e outras areas como servigos de assisténcia ao lar e Shopping) e do
Montepio Fun (site que coloca a disposicdo das criancas diversas atividades). Nesse
momento do estagio vivia-se uma fase de construcdo de novo site Montepio, com
conteudos diretos, simples, frases enxutas, claras e percetiveis, apoiados em
grafismos mais atrativos.

Através da gestdo dos canais Agenciados, o DC proporciona a rede comercial a
possibilidade de expansao do negdcio, quer aproveitando parcerias ja existentes
quer fomentando novas parcerias, designadamente no plano de agentes

imobiliarios e de mediadores de seguros.

Pela gestdo do Contact Center (Front office, Back office, Qualidade e Formacdo e
Coordenacdo dos servicos) o DC assegura niveis e qualidade de servico adequados
aos objetivos definidos, na vertente de banca telefénica.

O primeiro contacto do cliente é estabelecido com o Front office. Caso este ndo
tenha capacidade de resposta ao solicitado, tem a sua disposicao o apoio do Back

office, que soluciona as questdes colocadas.

Na area da Qualidade e Formacdo estabelece-se a estratégia de recrutamento de
pessoal e sua formacdo, bem como o acompanhamento do seu desempenho e
qualidade de servico. Na mesma darea realiza-se a gestdo de reclamacdes e
sugestdes dos clientes, em ordem a dar-lhes respostas com a maior brevidade
possivel.

Na Coordenacdo dos Servicos estabelece-se o contacto com as diferentes funcgdes
de supervisdo e gestdo de equipas, bem como com os principais indicadores de

gestdo da operacdo e relatérios de servico.
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Em jeito de conclusdo, o DC desempenha atividade fundamental, uma vez que
procura aliar novas formas de comunicacdo e distribuicdo de produtos e servicos as
necessidades dos clientes e potenciais clientes, adequando e modernizando o rumo
da instituicdo com o progresso tecnoldgico que vai ocorrendo, em que as redes

sociais podem desempenhar papel ativo na promogao e robustecimento da marca.
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Reflex3do Critica

Penso resultar de tudo o explanado nao ter participado propriamente num processo
de planeamento de marketing e no seu (possivel) resultado — um plano de
marketing.

Com pena minha, pois teria constituido um momento crucial de teste de aplicagdo
pratica dos conhecimentos tedricos ensinados e aprendidos na minha Faculdade — a
Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra.

Porventura, a dimensdo da instituicdo, que em boa hora me proporcionou o
estagio, ndo terd proporcionado essa experiéncia que eu gostava muito de ter
vivido.

Mas compreendo que, tal como vimos ja, um plano é no minimo de curto prazo
(cerca de 1 ano), e integrado no contexto de um de médio/longo prazo, a ndo
permitir no sonho de um estagio de 20 semanas a participacdo no processo de
planeamento, quando se entra num comboio em andamento...

Ainda assim, deu bem para compreender ter havido um processo de planeamento
de que resultou um plano e que este estava em execu¢dao nos diversos
departamentos, numa visdao transversal, como pude comprovar pelos didlogos
constantes a que assisti e em que participei na minha passagem pela Direcdo de
Planeamento e Estudos e pela Dire¢gao de Marketing.

Como também pude perceber a importancia da monitorizacdo contante do plano
em execugdo, com vista a adequa-lo as novas circunstancias espacio-temporais do
mercado e da concorréncia atual e potencial, evitando o inconveniente da rigidez
(sempre) apontado aos planos. Aspeto em que nem sempre os tempos de resposta
sdo 0os mais apropriados e em que ndo raro se esquece ser o cliente o alvo decisivo
das atencdes...

Como ainda pude ter consciéncia de os conhecimentos tedricos ministrados na

Faculdade terem sido de grande utilidade para ndo me perder na viagem em que
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entrei no comboio ja em andamento... e ter chegado ao destino sao e salvo, com

outra armadura tedrico-pratica.

Afinal, em marketing, é constante o desafio ao bem conhecido poema de Antdnio

Machado:
“caminante, no hay camino,

se hace camino al andar”.

78



Conclusao Geral

O estagio no Montepio Geral foi para mim uma oportunidade histdrica de
realizagao pessoal, ao permitir-me ver em agao a importancia do pensamento
moderno do marketing que havia estudado em geral e abstrato na FEUC e que me
havia motivado fortemente.

De facto, pude compreender a importancia pratica de noc¢des tedricas, a evidenciar
gue afinal teoria e pratica sdo o verso e o reverso da mesma medalha, ndo podendo
haver uma boa teoria sem uma boa pratica e uma boa pratica sem uma boa teoria.
Nesta imbricacdo tedrico-pratica, sublinho o marketing estratégico e o marketing
tatico ou marketing operacional, as duas grandes vertentes constitutivas do
marketing, em que a tdtica estd ao servico da estratégia e a sua alianca é decisiva na
performance e sucesso de qualquer organizacao.

Por outro lado, ndo basta — mas é necessario - idealizar ou conceber uma estratégia
e uma (correspondente) tatica de marketing: imp&e-se planear e executar planos de
marketing para que uma empresa possa atingir os seus objetivos, penetrando no
mercado e conquistando clientela para seus produtos e servigos. Na certeza de que
os planos resultantes da atividade de planeamento podem ser diversos, segundo o
seu objetivo e horizonte, e deverdo ser transversais, pois os impulsos dados pelo
plano de marketing dizem respeito a todas as fungdes e ndo apenas a fungao de
marketing estritamente entendida.

Esta a ligdo que retiro da minha primeira experiéncia no mercado trabalho,
concretamente das tarefas que desempenhei na frutuosissima e saborosa
aprendizagem durante o estagio realizado numa moderna e reputada Instituicdo
Particular de Solidariedade Social (IPSS), na modalidade de Associacdo Mutualista, e
sua Caixa Econdmica, complementando o papel de um Estado que nos ultimos anos
se revela menos social do que o necessario na sequéncia da crise de divida soberana
e da crise financeira global eclodida no verdo 2007 com o subprime (crédito

hipotecario de alto risco e o bem conhecido empréstimo NINJA — no incomes, no
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jobs, no assets) nos Estados Unidos da América, rapidamente propagada a
economia real e a sociedade, como crise econdmica e social em varias partes do

mundo.
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ANEXO |

Publica¢des Financeiras e destinatdrios:

Publicagdo Frequéncia | Destinatarios

Resumo das Carteiras de Fundos de | Mensal CA, Directores

Investimento ~ Mobiliario - MG s

Concorréncia

Folha Diaria Diaria CA, Directores

Comité da Futuro Mensal Com. Futuro

Conselho de Crédito Semanal Cons. Crédito

Indicadores de Mercado Mensal Intranet

Comentario Semanal Semanal Internet, Cli. Empresa

PrevisGes de Indicadores Macro-Econdmicos | Irregular DFI,MGA,FUT, CA
Grupo Motepio

Reunido Semanal na Sala de Mercados Semanal DFI- Sala Mercados

Surveys da Bloomberg Mensal Boomberg

Plano Anual do Grupo Montepio - Cenarios | Anual DPE-DEP

Macroecondmicos

Relatério Semestral -Enquadramento | ??? diz anual | DPE-DOC

Macroecondmico la

Relatério Anual - Enquadramento | Anual DPE-DOC

Macroeconémico

Comentarios para Imprensa Irregular Lusa,SOL,DE,JN,Reuters

Artigos Gazeta Lusdfona (Suica) Mensal Gaz. Luséfona

Artigos Site Portugal Vivo (Franca) Mensal Portugal Vivo

Artigos Voz de Portugal (Canadad) Semanal Voz de Portugal
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Artigos Jornal do ABC (Canadad) Semanal Jornal ABC

Surveys da Agéncia Lusa para previsdao de | Irregular Lusa

indicadores macro-econdmicos portugueses

Notas de Analise para a Imprensa ( reuniGes | Mensal Lusa,JN,DN,Reuters

do BCE,BoE, etc) ???

Analise Macroecondmica e de Mercados Mensal Internet,Clientes
Empresa

Global Economic Outlook Mensal Internet,Clientes
Empresa

Relatério Sectorial (Portugal) Mensal Intranet,DAGR,DC’S

Surveys da Bloomberg (estimativas de médio | Mensal Bloomberg

prazo)

Relatério Trimestral — Enquadramento | Anual ??? Casa da Imprensa??

Macroecondmico e de Mercados
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