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Resumo

Numa sociedade em que 0 consumismo impera, em que a marca vale por si s6 e muitas
vezes se encontra acima de parametros de qualidade, parece-nos essencial analisar o brand
equity. Num mercado que sofre alteracfes constantes, a concorréncia cada vez é maior e
mais agressiva, 0s clientes mais exigentes, as empresas defrontam-se com mutacfes
constantes, novos desafios, as quais se exige maior adaptacéo e flexibilidade as orientagdes
do mercado, a escala global. Obriga a uma permanente reciclagem, a diferenciacdo dos
demais players e se possivel, a antecipacdo as mudancas dos mercados, para ndo se

tornarem obsoletas.

E neste contexto que o projeto aplicado & marca Bianca se insere. Depois de abordados
temas sobre a marca e o planeamento estratégico e operacional, na revisao da literatura,
procuramos desenvolver a parte pratica do projeto. A partir da analise estratégica foi
elaborado um plano de Marketing com proposta de reposicionamento da marca,
aumentando o valor da marca, através de uma estratégia de diferenciacdo pelo design

préprio e internacionalizacéo.

O principal objetivo deste projeto consiste na formulacdo de uma estratégia de marketing
para uma marca de sapatos nacional traduzida no diagndéstico da empresa “Artur dos Reis
Fialho & Filhos, Lda.” e respetiva marca Bianca, e na apresentacdo de um plano de
marketing, ao que nos parece essencial a abordagem das tematicas acima mencionadas,
onde possamos apresentar uma estratégia capaz de virtualizar o negocio do setor

tradicional de calcado nacional, da empresa em analise.
Ainda gue o plano ndo tenha sido aplicado na pratica, acreditamos que o presente projeto

retine as condi¢Oes para ser implementado no futuro, quanto mais ndo seja parcialmente,

dependendo da situagcdo econdmico-financeira atual da empresa.

Palavras-chave: Marca, Planeamento estratégico, Planeamento operacional.
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Abstract

In a society ruled by consumerism, where the brand is very valuable and is often above the
quality parameters, it seems to be essential to analyze the concept of 'brand equity'. In a
market going through constant changes, the competition is getting bigger and more
aggressive, the customers are more demanding, the companies face constant changes, new
challenges and must have a better capacity to adapt and be flexible to the market directions
in a global scale. This leads to a permanent recycling, to the differentiation of the 'players'
and, if possible, to the anticipation of the market changes so that they don't become
outdated.

The project applied to the brand Bianca has this context has a background. After
approaching topics about the brand and the strategic and operational planning, in the
revision of the literature, it is our intention to develop the practical part of the project.
From the strategic analysis we elaborated a Marketing plan with the proposal of
repositioning the brand, increasing the value of the brand, through a differentiation strategy

with its own design and with internationalization.

The main objective of this project is to create a marketing strategy for a national shoes
brand translated in the diagnosis of the company “Artur dos Reis Fialho & Filhos, Lda.”
and the respective brand Bianca and to present a Marketing plan to which it is essential to
approach the topics mentioned above, where we can present a strategy to make the

traditional business of national shoes of this company virtual.

Although the plan hasn't been applied, we believe that the current project has the necessary
conditions to be implemented in the future, even if it is just partially, depending on the

economic and financial situation of the company.

Key words: Brand, Strategic planning, Operational planning.
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Capitulo 1 — Introducéo

“Marketing é tdo basico que ndo pode ser considerado como uma funcéo isolada. E o
negocio inteiro, cujo resultado final depende do ponto de vista do cliente. (Peter Drucker,
citado por Kotler, 1993).

1.1. Apresentacéao do trabalho

O conceito de marca surge atualmente com mdltiplos sentidos aplicados ao quotidiano e
costumes das populacbes, bem como associado a provérbios ou ditados populares, por
exemplo “Estds a passar da marca”, adquirindo assim uma conotacdo ampla e vasta,
aplicavel em diversas situacdes (Costa, 1999). Assim, surge associado a definicbes como

29 ¢ 9% ¢¢

“cunho”, “ato ou efeito de marcar”, “sinal distintivo de um produto”, entre outros.

A palavra marca surge nos mais diversos contextos tais como direito, marketing e
comunicagdo, sendo que é considerado de maior relevo o seu uso ao nivel da gestdo de

marketing e direito comercial.

A marca adquire uma dimensdo simbolica, de relevo também na economia, dando-nos
indicacOes acerca da origem do produto e a diferenciacdo aos demais, incitando ao
consumo e valorizando a empresa. Tal é feito através do uso da linguagem (atribuicdo de
nome ou slogan), mas também, de uma imagem apelativa, que fica indelevelmente
associadas, ndo s6 a empresa e produto em si, como também a construgdes mentais que Ihe
atribuem significado e valor pessoal e comunitario. Assim, inexoravelmente a marca é

considerada um objeto economico, juridico e semiologico (Barbosa, 2006).

Machado (2010) refere-se a marca como a entidade que ultrapassa em larga escala o
dominio da realidade, assentando em percecdes e idiossincrasias dos consumidores. Assim,

as marcas insurgem-se como de grande importancia no processo de tomada de decisdo dos



consumidores, e, em alguns casos, a marca € de tal forma forte, que o nome do produto em

si e substituido, na linguagem corrente, pelo nome da marca.

Verificamos assim, a existéncia de marcas mais fortes, que, no entanto, ganham e perdem
valor e importancia ao longo dos anos, numa montanha russa de sucessos e insucessos, de
boas decisdes ao nivel de marketing e més decisGes, de boa e mé gestdo e de boas e méas
impressdes geradas no consumidor. Ainda surgem alguns nomes como invenciveis e
imbativeis (Kodak, Levi-Strauss, Polaroid, entre outros), que, em muitos casos, conservam
muito pouco da sua imagem original e foram criando sucessivas imagens, que geraram

melhor ou pior aceitacdo por parte dos consumidores (Machado, 2010).

Para Kotler (1993) o maior desafio do marketing e dos que trabalnam na area esta
associado a marca, a sua criacdo, manutencdo, protecdo e melhoramento, sendo mesmo

considerado, a manutengéo da marca, a arte e a esséncia do marketing.

Com a complexidade do ambiente econémico, tecnoldgico e concorrencial que as empresas
se defrontam, assiste-se a uma evolugdo da fungdo do marketing. Por um lado, o marketing
operacional, e por outro, 0 marketing estratégico resultando num trabalho duplo por parte
das empresas. Enquanto o marketing estratégico inclui a analise sistemética e permanente
das necessidades do mercado, sua respetiva segmentacdo, analise da atratividade de cada
segmento identificado, analise da competitividade da empresa em relacdo a concorréncia e
a escolha da estratégia, 0 marketing operacional cumpre a estratégia selecionada mediante
a escolha do segmento alvo, pela aplicacdo do marketing-mix (Lambin, 2000).

A nivel tedrico verificar-se-d0 0s conceitos que suportam todo o projeto, tais como, a
marca e o planeamento. O objetivo do projeto incide na realizacdo do diagnostico da
empresa “Artur dos Reis Fialho & Filhos Lda.” e da marca Bianca e na apresentagdo de um

plano de marketing para a marca nacional de calgado, a Bianca.

No diagndstico realizado foram verificadas diversas lacunas e dificuldades, associadas ao
facto da empresa ndo possuir nenhum plano de marketing para a marca Bianca, existindo

por isso a necessidade de um plano deste cariz, que auxilie na defini¢do da estratégia e dos



objetivos, com a finalidade de re-branding e do aumento do brand equity. O plano de
marketing estratégico caracteriza-se assim, por ser uma ferramenta fundamental de

sustentabilidade.

Assim sendo, o objeto de estudo deste trabalho é a empresa “Artur dos Reis Fialho &
Filhos Lda.” e a unidade de analise corresponde ao Diretor Geral desta empresa, ao qual
foram realizadas sucessivas entrevistas, no sentido de clarificar as informacdes base para a

elaboracdo deste.

1.2. Estrutura do trabalho

Este trabalho é composto por seis capitulos. Assim sendo, para além deste primeiro
capitulo introdutdrio, serd visualizado no segundo capitulo a marca a nivel tedrico,
incidindo no conceito da marca, do ponto de vista do Marketing, por forma a clarificar e
definir ndo sé a marca num sentido restrito do termo, mas o que ela abrange e o que tem de

relevo para a construcdo da estratégia da marca.

Relativamente ao terceiro capitulo, este contard com a apresentacdo do planeamento
estratégico e operacional, também em termos tedricos, sendo gque na pratica esta sera a base

de suporte para a execuc¢do do plano de marketing.

O diagndstico da empresa “Artur dos Reis Fialho & Filhos, Lda.”, ¢ o que se pretende
expor no quarto capitulo, incidindo na sua apresentacao e na definicdo do produto/mercado

e a forma como esta ainda atua empiricamente no mercado.

Seguidamente surge o quinto capitulo, que corresponde ao plano de marketing estratégico
para a marca Bianca, incidindo numa estratégia de internacionalizacéo e de diferenciacéo
pelo design préprio e exclusivo da marca. Nesse sentido sera realizado um conjunto de
analises para nos ajudar a clarificar, definir, e tracar a linha de orientacdo para a realizagéo

do plano. Foram assim, definidas no &mbito operacional varias ac¢des e linhas condutoras



abrangentes para alcancar a sustentabilidade do plano e este cumprir os objetivos
estratégicos e de marketing definidos.

Por Gltimo, no sexto capitulo serdo abordadas as conclus@es, as sugestfes, 0s contributos

esperados e as limitacbes do presente estudo.



Capitulo 2 — A Marca

“Maintaining a strong brand means striking the right balance between continuity and

change” (Keller, 2000).

2.2 As funcgbes da Marca

Aaker (1996) considera que a importancia da marca assenta em trés medidas para que

sejam diferenciadas da concorréncia. Pode-se, assim, colocar duas questdes iniciais:

1. Esta marca pode ser diferenciada das outras marcas?
2. Esta marca ndo pode ser diferenciada das outras marcas?

Assim, a diferenciacdo é uma das funcdes da marca e surge antes da familiarizacdo e
conhecimento. Ainda para 0 mesmo autor, outra fungdo importante da marca seré a tomada
de consciéncia, ou a notoriedade. Desta forma, considera que existem algumas etapas para

este processo:

e Reconhecimento

e Recordacao

e “Top-of-mind” (ser a primeira ideia a surgir na cabega do consumidor)
e Dominio da marca (ser a Unica ideia a surgir na cabeca do consumidor)
e Conhecimento da marca (identificar claramente a marca)

e Opinido acerca da marca (opinido formada acerca da marca).

Acrescenta ainda que estes aspetos ndo se devem focar apenas na marca enquanto nome,
mas num sentido lato da palavra marca, abrangendo todas as dimensdes que o proprio
conceito lhe confere e considera também que esta dimensdo se encontra intima e

indissocialvelmente ligada ao “share” do mercado.



Keller (1999) por seu lado, atenta na importancia da marca no ambiente de marketing e na
sua funcdo de adaptabilidade as mudancas evolutivas e de necessidades inerentes ao
desenvolvimento. Assim sendo, considera que a principal funcdo da marca € assegurar um
brand equity 6timo que lhe permita estabelecer-se no mercado e ganhar estabilidade a
longo termo. Considera que a fungdo da marca serd cumprida atendendo a estratégias de
marketing adaptadas e a uma permanente avaliacdo quer do mercado, quer do consumidor.

Machado (2010, p.7) refere que a marca “identifica o fabricante e permite aos
consumidores atribuir responsabilidades a um determinado fabricante ou distribuidor”,
tornando as marcas huma forma répida de simplificar as decisGes de produto. As marcas
adquirem deste modo papéis diferentes, para consumidor e para o fabricante, no que

concerne a sinalizacao de caracteristicas do produto.

Assim, no que diz respeito aos consumidores:

e “Identificagdo da origem do produto;

e Atribuigdo de responsabilidade ao fabricante;
e Reducéo de riscos;

e Simplificacdo do custo de busca;

e Vinculo com o fabricante do produto;

e Elementos simbdlicos;

¢ Indicativo de qualidade.”

E ao fabricante:

e “Identificagdo para simplificar rastreamento;
e Protecéo legal para aspetos exclusivos;

¢ Indicativo de qualidade para consumidores;
e Meio para criar associagoes exclusivas;

¢ Fonte de vantagem competitiva,;

e Ativo para retornos financeiros.”



Machado (2010) considera ainda que as marcas tém um significado especial para os
consumidores podendo eventualmente mudar as suas percecdes e experiéncias com um
produto, mas assumem também fungdes cruciais para as empresas, cumprindo a sua
finalidade de identificacdo para simplificar o manuseamento ou a monitorizacdo do
produto para a empresa, ajudam a organizar registos de stock e contabilidade e oferecem
protecdo legal a empresa para caracteristicas ou aspetos exclusivos do produto e podem
permitir a obtencdo de direitos de propriedade intelectual para o seu proprietario. Deste
modo, a marca deve garantir uma maior fidelidade e menor vulnerabilidade as acdes e

crises do marketing competitivo.

Posto isto, a marca adquire um leque variado de funcdes, dependendo da forma como é
perspetivada (énfase no consumidor ou no fabricante). Estes aspetos sdo indissociaveis,
ainda que possam ser referidos e estudados separadamente. De uma forma bastante
resumida, ainda que ndo redutora, a funcdo ultima e primordial da marca é a criacdo do
brand equity de forma a estabelecer equilibrio e seguranca a longo prazo para a empresa.
Naturalmente que, através de um processo de conhecimento e tomada de consciéncia da
marca e do produto por ela representado, o consumidor cria uma associagdo mental que
pode ser de tal forma forte que o produto é interiorizado e adquire inconscientemente o
nome da propria marca. A marca é entdo responsavel pelo futuro da empresa que a criou,
bem como da sua sustentabilidade e credibilidade no mercado. Atendendo as exigéncias de
um mercado cada vez mais competitivo (e muitas vezes desleal) a marca também devera
ter uma fungdo ndo so identificatéria, como distintiva face a concorréncia, recorrendo
sempre a novas estratégias e tendo sempre em conta as caracteristicas ndo s6 do mercado,
mas de uma sociedade em evolucdo e de consumidores que cada vez mais Ssdo
bombardeados com uma diversidade tal de marcas que, muitas vezes, o critério de decisdo

se centra no pre¢o e ndo na qualidade ou em caracteristicas da marca e do préprio produto.

2.3 Os elementos da Marca

Para Machado (2010, p.91) os elementos da marca “sdo aqueles elementos que podem ser

legalmente protegidos e que servem para identificar e diferenciar a marca”. Consideramos



assim “nomes de marca, dominios na internet, logotipos, simbolos, personagens, slogans,
jingles e embalagens”. O mesmo autor refere ainda que os elementos da marca sdo
independentes do processo de tomada de decisdo por parte do consumidor, ainda que sejam
usados essencialmente para aumentar o brand equity. Além disso, a escolha dos elementos
da marca deve ter por base critérios como a memorabilidade, a significancia, a atratividade,

a transferibilidade, a adaptabilidade e a protecao.

Alguns autores apresentam os elementos da marca de uma forma complexa, agrupando-os
em elementos tangiveis e intangiveis. Assim, Chernatony (1998) apresenta esta
diferenciacdo entre elementos tangiveis e intangiveis, mostrando a evolugéo do conceito ao
longo do tempo e segundo a perspetiva de diferentes autores. Deste modo, Aaker
considerou como elementos tangiveis da marca, simbolos e slogans, e como elementos
intangiveis, a identidade, as marcas corporativas, a comunicacao integrada e a relacdo com
o cliente. Mais tarde, Bayley e Schechter terdo considerado apenas elementos tangiveis,
como o nome, o logatipo, as cores e o slogan e Bigger e Selame consideram 0 nome e a
marca registada como elementos tangiveis e o posicionamento e as comunicacfes de marca

como elementos intangiveis.

Além destes elementos tangiveis, destacam-se ainda a funcionalidade e protecdo legal
(Chernatony), a diferenciacdo (YYoung) e os graficos e o design fisico (Grossman) e como
elementos intangiveis, surgem o valor simbolico (Chernatony), a relevancia (Dyson) e a

personalidade (Kapferer), entre outros (citado por Chernatony, 1998).

O conceito de elementos tangiveis e intangiveis surge como essencial, na perspetiva de
Clifton (2009), considerando que os elementos tangiveis se referem a aspetos racionais e
quantificaveis na area de negocio, ao passo que 0s intangiveis serdo 0s aspetos mais
criativos, visuais e verbais da marca. Pondera que estes aspetos foram tendo maior e menor
relevo ao longo do tempo, sendo que, cada vez mais, se tem vindo a dar valor aos

elementos intangiveis, descurados durante muito tempo.*

Contudo Clark (2006, p.2) apresenta uma perspetiva bastante simplificada dos elementos

1 Vide anexo 1



da marca. Considera entdo existirem trés elementos de grande importancia: relevancia,
contexto e beneficio mutuo. Assim, por relevancia entende “a ideia de fundo
transcendente, a razao pela qual a marca existe € ndo muda muito ao longo dos tempos”,
quanto ao contexto de marca refere “onde e quando a marca existe e ajuda a lidar com
novas circunstancias” e no que respeita ao beneficio matuo resulta da interagdo dos dois
anteriores, tendo um “efeito multiplicador”, sendo responsavel pela construgcdo de

confianca, essencial para a resolucdo dos problemas que poderdo eventualmente surgir.

Dahlen et al (2010, pp. 245-246) apresentam os elementos da marca de uma forma tambem
distinta das até aqui apresentadas. Assim, podemos distinguir:

Personalidade da marca — caracter Unico da marca;

e Simbolos — representacdo semiotica da marca;

¢ Relacdo marca/cliente — ligacfes formais e informais entre empresa e clientes;

e Beneficios Auto expressivos — 0 que marca diz sobre ela propria e como isso se
relaciona com a ideia que os clientes tém da marca;

e Beneficios emocionais — ligacdo emocional a marca;

e Imaginario do consumidor — imagem projetada pelos consumidores da marca;

e Pais de origem — a esséncia da marca esta relacionado com o pais;

e Associagdes organizacionais — imagem da empresa ao servico das marcas.

Para finalizar, Pelsmacker et al (2007) consideram que, independentemente da discussao
acerca de quais os elementos de uma marca, 0 mais importante é que estes sejam

memoraveis, tenham sentido, sejam faceis de gostar, adaptaveis, transferiveis e protegidos.

Assim, consideram que, por exemplo, 0 nome de uma marca tem, indiscutivelmente, de ser
facil de dizer. Como forma de demonstrar a importancia de tal aspeto referem as marcas
Bic, Ford, Nokia e Dell, que entraram no vocabulario de varias linguas, como referéncia
aos produtos por elas representados. Consideram ainda que o nome deve ser distinto e
diferenciar o produto dos da concorréncia e, por fim, ter significado. Nas suas perspetivas,
0s elementos da marca deveriam ser testados tendo em conta o seu aspeto estético e muitas

vezes, este item deve ser atualizado. Como consequéncia, logos, simbolos e, por vezes, até
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0s nomes das marcas, tém de ser revistos e atualizados de forma a manterem o seu caracter

atrativo para o consumidor.

Os objetivos que devem ser atingidos atraves dos elementos da marca adquirem uma
importancia crucial, que para alguns autores séo mais importantes do que a definicdo em si
mesma, de elementos da marca. No entanto, os elementos concretos e ‘palpaveis’ sdo
essenciais, como referido por varios autores acima, tais como, nome, slogan e imagem.
Contrapondo-se a estes elementos, sdo referenciados também elementos como a
personalidade da marca e tudo o que lhe estd associado, direta e indiretamente, de uma
perspetiva econémica, social e psicolégica. Todos estes elementos deverdo ser
concordantes e coerentes para que a imagem criada da marca consista como um todo, para
além dos produtos que representa, a imagem que guer transmitir e a posicdo no mercado
que pretende atingir e/ou manter. Assim, a marca concretizara as suas funcdes através da

definicdo e operacionalizagdo dos seus elementos.

2.4 O Brand Equity

Segundo Machado (2010, pp. 36-38) o conceito de brand equity vem responder a questfes
como “o que faz uma marca ser forte?” e “como construir uma marca forte?”. Assim,
considera que este conceito estd intimamente ligado ao cliente e apresenta uma perspetiva

baseada no Customer — Based Brand Equity (CBBE).

Neste contexto, Keller (1993, p.8) define brand equity baseado no consumidor como
“efeito diferencial do conhecimento da marca na resposta do consumidor a gestdo da

marca’”.

Assim, segundo Machado (2010, pp. 36-38), tendo-se baseado na perspetiva de Keller,
considera que a forca de uma marca esta no que os clientes “aprenderam, sentiram, viram e

ouviram sobre ela como resultado das suas experiéncias ao longo do tempo”.

Considera ainda que as marcas fortes apresentam vantagens sobre as outras, tais como:

1)“melhor percecdo do desempenho do produto/servigo; ii) maior fidelidade; iii) menor
10



vulnerabilidade a a¢des de marketing da concorréncia; iv) menor vulnerabilidade a crises;
V) margens maiores; Vi) resposta mais inelastica do consumidor aos aumentos de precos;
vii) resposta mais elastica do consumidor a reducdes de prec¢os; viii) maior cooperacdo dos
intermediarios; ix) maior eficacia de programas de comunicacdo de marketing; X)

oportunidades de licenciamento e xi) oportunidades de extensdo de marca.”

Aaker (1991, p.105) apresenta-nos o “Top 10 da Brand Equity” como os dez aspetos a ter

em conta no estudo do brand equity, agrupados em cinco grandes grupos:

e Medidas de lealdade — price premium; satisfacdo/lealdade;

e Qualidade percebida/medidas de lideranca — qualidade percebida; lideranca;

e Associacdes/ medidas de diferenciagdo — valor percebido; personalidade da marca;
associacOes organizacionais;

e Medidas de notoriedade — notoriedade da marca;

e Medidas de comportamento do mercado — share de mercado; preco e indices de

distribuicéo.

Keller (2000, p.5) apresenta estes dez fatores de uma forma distinta:

e A marca esforcar-se em dar aos clientes os beneficios que realmente desejam;

e A marca mantém-se relevante;

e As estratégias de precos sao baseadas nas percecdes de valor do cliente;

e A marca esta bem colocada;

e A marca € consistente;

e O portfdlio e hierarquia da marca fazem sentido;

e A marca faz uso e coordena um reportorio de atividades de marketing direcionadas
para a “equity”;

e O Gestor da marca compreende o significado da marca para 0s consumidores;

e A marca tem suporte proprio e esse suporte € dado a longo termo;

e A empresa monitoriza fontes do brand equity.

Finalizando, Machado (2010, p. 48) apresenta quatro etapas na construcéo do brand equity:
11



e “Assegurar a identificagdo da marca junto aos clientes e uma associagdo da marca
com uma categoria especifica de produto/servigo ou com a necessidade do cliente;

e Estabelecer firmemente o significado da marca na mente dos clientes;

e Estimular as respostas adequadas de clientes/consumidores a essa identificacdo e
significado da marca;

e Converter a resposta da marca em um relacionamento de fidelidade intenso entre o0s

clientes e a marca.”

Machado (2010) acrescenta que estas quatro etapas representam também quatro perguntas
que todos os clientes fazem em relacdo as marcas: i)*“Quem és? (identificacdo da marca),
ii) O que és? (significado da marca), iii) Que eu penso ou sinto por ti? (respostas a marca),

IV) Que tipo de associagdo gostaria de ter contigo? (relacionamentos com a marca).”

O conceito de brand equity surge como central neste contexto e, acima de tudo, como um
desafio para o marketing. A definicdo, criacdo, gestdo e manutencdo do valor de uma
marca afiguram-se como fontes motivacionais para o trabalho. Adquire também duas
dimensdes de relevo, a dimensdo pessoal e psicoldgica do consumidor e a dimensao social,
envolvendo todas as caracteristicas do ambiente em que o consumidor esta inserido, bem
como as caracteristicas do mercado de implementacdo da marca. O brand equity estara
entdo intimamente ligado ao consumidor e as constru¢des mentais que desenvolve em
relacdo a uma marca, as caracteristicas especificas da marca e as caracteristicas pessoais do
consumidor e/ou publico-alvo. A subjetividade inerente a defini¢do e estabelecimento do
brand equity contém uma multiplicidade de fatores e variaveis interminaveis e que,
correlacionados entre si, originam um aumento exponencial na variabilidade. O valor da
marca é criado na sociedade, partindo de cada consumidor individualmente e define o lugar
da marca no mercado, por isso, as estratégias de gestdo de uma marca deverdo ser

focalizadas neste aspeto, por forma a criar notoriedade e aumentar a lealdade a marca.

2.5 A notoriedade da Marca

“A notoriedade da marca € a capacidade do potencial comprador reconhecer ou evocar que

uma marca pertence a uma certa categoria de produtos. A notoriedade da marca envolve
12



um intervalo continuo desde um sentimento incerto de reconhecimento da marca, até uma

crenca de que a marca ¢ a inica na classe de produtos” (Aaker, 1991, p.61).

Segundo o Business Dictionary Online, a notoriedade da marca esta presente quando esta é
reconhecida por potenciais clientes e corretamente associada aos seus produtos. Este aspeto

sera mensuravel em percentagem de mercado alvo.

De acordo com Wee e Ming (2003) a notoriedade da marca prende-se com a escolha de
valores simbolicos e significados. Assim, existem varios tipos de variaveis simbolicas que
podem ser usadas com uma marca, e Varios aspetos a ter em conta na escolha dos mesmos:
i) Devem reconhecer necessidades claras do publico-alvo; ii) devem manter-se importantes
a longo termo para os consumidores; iii) tém de ser consistentes com as varidveis ja

existentes no mercado, no que concerne a propria marca.

Os autores referem, ainda, que uma ma escolha destas variaveis poderd funcionar em

sentido inverso, levando ao declinio da marca.

Keller (1993) considera a este respeito que a notoriedade da marca se refere ao
conhecimento e reconhecimento acerca da propria marca. Este aspeto é de crucial
importancia no processo de tomada de decisdo do consumidor a trés niveis distintos: i) é
importante que os consumidores se lembrem da marca quando pensam em determinada
categoria de produtos; ii) em situagcdes de pouca concorréncia no mercado, mesmo baixos
niveis de notoriedade da marca poderdo ser decisivos para a tomada de decisdo do
consumidor; iii) influéncia a tomada de decisdo através da construcdo de associacdes

mentais a marca.

Csap6 (2010) considera que a construcdo da notoriedade da marca é um processo, que

segue 0s seguintes niveis:

e Brand recognition — reconhecimento da marca;
e Brand recall — capacidade de associar determinados produtos a marcas;

e Top-of-mind awareness — associacdo de uma marca a um determinado produto;
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e Brand dominance — associacao de unicamente uma marca a determinado produto;

e Brand knowledge — conhecimento da marca e das suas caracteristicas.

Estes cinco niveis sdo objetivos para a notoriedade da marca e sdo essenciais para o brand
equity. A notoriedade da marca esta também intimamente ligada com o consumidor e com
0s processos mentais de identificacdo e associacdo de determinados elementos tangiveis e
intangiveis a uma marca em concreto, com vista a que determinado produto perca a sua
propria identidade e ganhe a identidade da propria marca, numa associagao
verdadeiramente forte e duradoura. Em Portugal ainda se compra OMO e ndo detergente
para a roupa, ou PENSAL e ndo cevada, e certamente encontraremos muitos exemplos da
forma como algumas marcas conseguiram alcancar este patamar de ser a identidade de um
produto, adquirindo, claramente, elevados niveis de notoriedade que, em muitos casos, faz
com que a marca ainda prevalega sobre os chamados “produtos de marca branca” que tém

vindo a invadir o mercado nacional.

2.6 A lealdade a Marca

A lealdade a marca € um conceito central para a brand equity uma vez que tem poder
determinante face a qualidade percebida e associacGes, conseguindo por si s6 fazer face a

possiveis problemas associados a competitividade do mercado (Aaker, 1996).

Segundo Knox e Walker (citados por Ferreira, 2010, p.46) “O consumidor ¢ leal a marca
quando compra consistentemente uma dada marca”. Além disso, alguns consumidores séo

leais, ndo a uma marca, mas a determinada(s) loja(s).

Brakus et al (2009) consideram que a lealdade a marca se encontra intimamente ligada
com a brand experience estabelecendo ligagbes em quatro areas distintas: sensorial,

afetiva, intelectual e comportamental.?

2 \/ide anexo 2
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Assim, a personalidade da marca e a personalidade do consumidor interagem diretamente
na construcdo da lealdade a marca, sendo um processo bidirecional.

Keller (2010) apresenta um conceito muito semelhante a este, no contexto da multimédia, a

ligacdo & marca. Para o referido autor, este conceito apresenta trés dimensoes:

1. Forca psicologica da lealdade da relacdo entre consumidor e marca;

2. Consumidores com uma ligacéo forte e positiva a marca poderdo descrevé-la como
uma das suas posses preferidas, colocando uma dimensdo emocional na ligacéo;

3. Pode ter uma dimensdo social na medida em que pode criar um sentido de
comunidade, sendo que o consumidor pode identificar-se com a comunidade

utilizadora de uma marca.

Wood (2000, p.662) apresenta ainda um outro conceito relacionado, o de “for¢a da marca”
e define-o como o grau de ligacdo a uma marca, considerando que este aspeto,
conjuntamente com o brand equity deveriam ser maximizados para que surjam outcomes

duraveis e estaveis.

Este mesmo conceito também € apresentado por Keller et al (2003, p.437), como essencial
para 0 comportamento do consumidor e para a definicdo e desenvolvimento de novas
estratégias de marketing. Consideram entdo que a forca da marca resulta de varios fatores,
que interagem entre si de uma forma dindmica, como é o caso da familiaridade a marca, do

conhecimento da marca e da performance da marca®.

Chowudhury (2012) no seu estudo define a lealdade a marca como uma ligacao
profundamente estabelecida com um produto ou servico preferencial, apesar de influéncias
situacionais ou esfor¢cos de marketing em sentido contrario, ndo haver alteracdo do
comportamento do consumidor. Encontramo-nos perante uma definicdo bidimensional
(comportamento e atitude), mais completa e abrangente. Assim, considera-se que a melhor

forma de operacionalizar a lealdade a marca serd em avaliar estas duas dimensdes.

% Vide anexo 3
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Yoo et al (2000) consideram que consumidores leais apresentam respostas mais favoraveis
a uma marca, comparativamente a consumidores ndo leais ou que estdo sempre a trocar de
marcas. Assim, a lealdade a marca faz com que os consumidores comprem regularmente
determinada marca e mostrem resisténcia em trocar para outra marca. Consequentemente,

se 0s consumidores séo leais a uma marca, a sua brand equity ira aumentar.

Jung (2008) considera que muitas vezes a lealdade a marca é medida pelo nimero de
compras, dando o exemplo de que, se 0 consumidor prefere comprar Pepsi em detrimento
da Coca-Cola, seré leal a marca Pepsi, valorizando o aspeto comportamental e enfatizando
o volume de negdcios/vendas, objetivo ultimo do estabelecimento de lealdade a marca.

Marques (2012, pp. 64-97) considera que a verdadeira lealdade “ndo pode ser comprada,
tem de ser merecida” envolvendo um processo de quarto etapas: conhecimento,
experiéncia, relacdo e fé. Além disso, acrescenta que a lealdade a marca depende de um
conjunto de fatores: a satisfacdo, a confianca, a estratégia, as tecnologias de informacéo, a
partilha de valores, o valor relacional, a experiéncia e a gestao de reclamagdes.

Acrescenta ainda que é possivel ter clientes altamente satisfeitos mas com baixos niveis de
lealdade a marca. Assim, define lealdade como “o resultado de uma relagao duradoura,
mutuamente vantajosa, baseada numa troca de informacéo e recompensas”, assente numa

base de “reciprocidade”.

A lealdade a marca, em termos praticos e simplificados, é o que faz com que um cliente
continue a preferir determinada marca em detrimento de outras, e, que efetivamente, a
continue a comprar. Assim, mais do que as associa¢fes mentais ligadas a conceitos como
brand equity, notoriedade, elementos tangiveis e intangiveis, entre outros, a0 pensarmos
acerca da lealdade centramo-nos no aspeto comportamental, mensuravel através do nimero
de vendas. Claro que, para um cliente se manter leal a uma marca, os elementos da mesma
tém de lhe ser de alguma forma atrativos e a marca adquirir assim um elevado nivel de
notoriedade e brand equity. Naturalmente que se pode levar o conceito ao seu extremo e
considerar que a verdadeira lealdade reside no facto de unica e exclusivamente se consumir
aquela determinada marca e, quando, por algum motivo, se consome 0 mesmo produto,

mas de outra marca, o grau de satisfacdo é menor.
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Esta € uma questdo que, no contexto da atual crise econdmica, devera ser relativizada
como forma de valoragdo ou ndo de uma marca. Muitos manter-se-go leais a uma marca,
mas por imposi¢des da propria vida e gestdo da economia familiar, irdo acabar por ceder a
torrente de marcas brancas e produtos importados da China que invadem o mercado
nacional, apelando aos baixos precgos e, muitas vezes, omitindo aspetos relacionados com a
qualidade. Nesta perspetiva devem ser acrescentados aspetos pessoais e mentais do
consumidor, associados aos niveis de satisfacdo, mas que ndo se traduzem em
comportamentos de compra devido a imposicGes externas e que a prépria marca nao

consegue operacionalizar.

2.7 A gestdo da Marca

Webster (2000) considera que a gestdo da marca ndo se encontra diretamente relacionada a
questdes como a relagdo entre marcas, consumidores e revendedores. Considera que a
maioria dos gestores de marca ndo tém controlo, autoridade ou responsabilidade sobre o
que acontece nas lojas de revenda, considerando-os “generals without troops” podendo

concentrar-se em analises de mercado e em questdes estratégicas.

Wood (2000) refere que a gestdo da marca devera estar, em primeiro lugar, centrada no
estabelecimento de valor a longo prazo o que requer uma gestdo mista e direcionada para
objetivos a curto prazo (como a sub-otimizagdo), por forma a criar um brand equity
durador e estavel. Assim, os gestores deveriam trabalhar e otimizar a forca e o valor da

marca, com vista a objetivos futuros.

Atendendo a Keller (1993, pp. 14-16) a gestdo da marca devera assentar em seis aspetos

cruciais:

e Adotar um ponto de vista lato das decisdes de marketing;

e Definir as estruturas de conhecimento que querem criar no consumidor;

e Avaliar o crescente nimero de opg¢des taticas disponiveis para criar estas estruturas
de conhecimento;

e Ter uma visdo a longo termo das decisdes de marketing;
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e Utilizar estudos exploratorios para medir as estruturas de conhecimento do
consumidor ao longo do tempo;
e Auvaliar possiveis candidatos externos para criar viabilidade e possiveis efeitos de

feedback na imagem da marca.

Shau et al (2009) refere que a gestdo da marca deverd incentivar e encorajar uma
diversificacdo de praticas por forma a aceder a diferentes mercados. Assim, as boas
oportunidades aumentardo e para isso serd essencial uma cooperacdo entre as marcas da

mesma area.

O grande foco da gestdo de uma marca sera a operacionalizacdo de todas as variaveis
inerentes a marca (elementos, notoriedade, brand equity, lealdade), com vista a que a
marca atinja as suas funcdes e seja proficua, produtiva, estavel e duradoura. Esta gestdo
devera ser feita de uma forma continuada e requer anélises constantes quer de mercado,
quer do comportamento dos consumidores. Sera também necessaria a operacionalizacao de
variaveis parasitas, que, ndo podendo de todo ser controladas, terdo de ser avaliadas e tidas
em conta em todas o processo de gestdo, com vista a criacdo e implementacdo de
estratégias adequadas e inovadoras. A gestdo da marca é o maior desafio do marketing, um

desafio meticuloso, trabalhoso, mas que pode tornar-se gratificante e criativo.

2.8 A estratégia da Marca

Atendendo a Webster (2000), as parcerias estratégicas sao essenciais quando se pensa na
relacdo entre marcas, consumidores e revendedores. Assim, no que se refere a precos, este
aspeto é essencial, sendo que a grande diferenca de precos é considerada um fator de
instabilidade a longo prazo. Considera ainda que do ponto de vista das vendas, as
promocdes e saldos bem como incentivos nos pregos oferecidos sdo as principais armas

estratégicas a utilizar, valorizando-as em detrimento da publicidade.

Steenburgh e Aherne (2012, pp. 3-7) consideram essencial que as empresas invistam nas
vendas e saldos, de forma a aumentarem a performance e estabelecerem um lugar no

mercado. Assim propdem algumas questfes estratégicas sobre as quais nos poderemos
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debrucar neste contexto e tendo em conta os vendedores/colaboradores e consumidores: 0s
alvos multiplos, os pregos, o estabelecimento de bonificacdes, a pressdo social natural e
programas de inducdo de pressdo social e as comissfes crescentes e sem maximo

estabelecido.

Bertini e Gourville (2012, pp. 2-10) consideram acima de tudo que a melhor estratégia para
0 mercado e consequentemente para as diferentes marcas seria repensar 0s pregos. Assim,
perspetivam esta questdo atendendo aos seguintes parametros: i) abordagem centrada no
“valor partilhado”; ii) foco nas relacGes e ndo nas transagdes; iii) acrescentam ainda como
caracteristicas essenciais para o desenvolvimento de boas estratégias, a pro-atividade,

flexibilidade, transparéncia e justica.

D’Aveni (2012) considera que para a maior parte das empresas, as estratégias centradas no
cliente sdo positivas, mas, no entanto, para a economia podem ser devastadoras. Assim,
considera que numa sociedade perfeita, a competitividade entre as marcas seria positiva e
traria beneficios para o consumidor. No entanto, refere que este paradigma gerou a crise
econdmica vivida nos Estados Unidos uma vez que difundiu a ideia de que todas as
pessoas poderiam comprar tudo a baixos precos, sem, na pratica ser possivel. Assim, as
pessoas comegaram a viver acima das suas possibilidades, criando varios problemas a nivel
da economia e fazendo com que algumas empresas gerassem lucros absolutamente

abismais, distanciando-as cada vez mais da realidade econémica que se vive.

Marques (2012 pp. 164-179) considera que a implementacdo de estratégias de marketing
relacional “associada a aliancas estratégicas, assumida como uma estratégia mista, que

associa a vantagem da fidelizagdo de clientes as vantagens de custos e/ou diferenciagdo”.

Assim, todas as estratégias a implementar deverdo ser dirigidas a um publico-alvo, com o
objetivo de aumentar a competitividade num mercado em constante mudanca. Deve ter-se
em conta a dualidade custos/beneficios e ndo devera apenas ser direcionada para uma
reducdo de precos, mas para uma perspetiva mais abrangente que inclua a alteracdo de
estruturas mentais face a marca e ao produto que ela representa, de forma a obter ndo s

resultados a curto prazo, como também a médio e longo prazo.
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Capitulo 3 — O planeamento

“Strong marketing strategies are clearly important to the effectiveness of an organization
and so the effectiveness of marketing strategy making processes is an important

consideration for both academics and practitioners.” Smith (2002, p.273).

3.1 O planeamento estratégico global da empresa

Segundo Freire (1997), a palavra estratégia teve inicio no meio militar evoluindo
rapidamente, ao qual foi conotada para o0 meio empresarial. Apds o0 pensamento estratégico
definido pelos gestores, precede-se ao planeamento estratégico, visando a criacdo de uma
vantagem competitiva sustentavel para a empresa. Este € um processo continuo,
sistematico (Akinyele, 2010), requer flexibilidade no pensamento estratégico e orientacdo
para o0 mercado (Freire,1997).

O conceito de estratégia, apresentado na literatura, contem fatores ou aspetos comuns,
apesar das diferentes formas como sdo abordadas, por cada autor. Para alguns, a estratégia
incide na determinacgdo da missdo, dos objetivos da empresa e nas acdes necessarias para a
sua concretizacdo. Para outros, nomeadamente Porter (1980), defendem que a estratégia
recai sobre a analise das oportunidades e das ameacas do mercado e respetivos fatores

criticos de sucesso para a empresa, determinando, assim, 0 seu posicionamento.

A formulacdo da estratégia empresarial pode ser realizada a trés niveis, corporativo, de
negocio, e funcional. A nivel corporativo, abrande toda a organizacéo, a nivel de negdcio,
apenas diz respeito a uma unidade de negocio e a nivel funcional, abrange as funcdes ou

departamentos (Marques, 2012).

Segundo Freire (1997), o planeamento estratégico € uma ferramenta de apoio a gestdo que
orienta e permite as empresas modificar, melhorar e fortalecer a sua posi¢do face a
concorréncia, onde sdo especificados a forma e os timings de execucdo. Este contribui para

a formulacdo da orientacdo estratégica, aliada as tendéncias do mercado e do meio
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envolvente, tendo em conta, 0s recursos, as capacidades e o desenvolvimento futuro das

empresas.

Do conjunto de visdes integradas da atuacdo da empresa e de todo o pensamento
estratégico que fundamenta o planeamento estratégico, resulta no plano estratégico. Este
explica e estrutura num documento formal, de acordo com a metodologia definida e as
visdes estratégicas, resumidas pelas questdes relevantes para a empresa e pela proposta de

solugdes criativas para o desenvolvimento futuro da organizacao (Freire, 1997).

McGahan (2004) destaca a importancia da necessidade das organizacbes e dos seus
gestores se adaptarem as mudancas e alteracdes do meio envolvente. E necessario ter uma
visdo a longo prazo da atividade, o que implica uma proatividade e até mesmo uma
antecipacdo as mudangas, implementando uma estratégia inovadora que va ao encontro da

evolucdo do setor de atividade onde esta inserido.

Segundo a teoria de Lambin (2000) o processo de gestdo estratégica € um conjunto de
acOes e decisbes fundamentais de gestdo, que determinam o desempenho de uma
organizacdo a médio e a longo prazo. Tendo em consideracdo estes conceitos, torna-se
essencial descrever o processo de planeamento estratégico, que segundo o mesmo autor,

deve seguir os seguintes elementos base:

a) Missdo estratégica — visdo a longo prazo, area de atuacdo, mercado de
referéncia, vocacao de base, principios e valores culturais;

b) Historia da empresa — origens, transformacdes sucessivas ao longo do tempo;

c) Definicdo do campo de atividade — o tipo de mercado em que a organizacgao esta
inserida;

d) Objetivos prioritarios — diretrizes gerais e condi¢des a respeitar e a precisar no
plano estratégico;

e) OpcOes estratégicas de base — politica geral que especifica a vocagdo da

empresa no mercado de referéncia e o papel que pretende desempenhar.

Ao nivel da envolvente externa, torna-se importante analisar:
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a)

Atratividade do ambiente — Este tipo de andlise visa determinar as ameacas € as
oportunidades do mercado, que se encontram fora do controlo da organizagéo.
Cobre, por isso, as seguintes areas de andlises: das tendéncias do mercado, do
comportamento dos consumidores, da distribuicdo, da estrutura concorrencial,
referente a0 meio envolvente transacional e do ambiente politico, econémico,
social e tecnoldgico, que diz respeito ao meio envolvente contextual (Freire,
2007).

Ja ao nivel da andlise da envolvente interna, revela-se necessario realizar as seguintes

analises:

a)

b)

Analise da competitividade — permite que a empresa identifique o tipo de
vantagem concorrencial sobre o qual serd baseada a sua estratégia de
desenvolvimento, ou seja, visa analisar as forgcas (0 que faculta a vantagem
competitiva) e as fraquezas (o que deve ser corrigido);

Analise da situacdo da empresa — posi¢cdo ocupada pelos produtos ou marcas da
empresa no mercado, em termos de vendas e de quotas de mercado, no longo
prazo e para diversas zonas geograficas;

Anélise dos concorrentes prioritarios — identificar os concorrentes diretos ou
prioritarios para cada produto-mercado;

Analise da penetracdo da distribuicdo — parceria que detém um poder negocial
no processo de comercializagéo;

Anélise da forca e qualidade da comunicacdo — identificar os meios utilizados
de comunicacdo, que podem ser decisores na diferenciacdo concorrencial;
Analise da politica de precos — definicdo do preco consoante a estratégia

definida e obrigatoriamente seguidora da concorréncia (Lambin, 2000).

Ja para Freire (1997, p.30) as caracteristicas de um planeamento estratégico processam-se

na seguinte sequéncia: i)“Definicdo dos objetivos da empresa; ii) Auditoria externa:

identificacdo das oportunidades e ameacas do meio envolvente; iii) Auditoria interna:

identificacdo dos pontos fortes e fracos da empresa; iv) Avaliacdo das opcdes estratégicas e

selecdo da melhor alternativa; v) Operacionalizagdo da estratégia”.
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Partindo do pressuposto que a criacdo da estratégia € um ato formal e consciente e que é
completa e explicita no plano estratégico, com o objetivo de conduzir a empresa ao
sucesso, enquadrando-a no meio envolvente, a escolha da estratégia a seguir, de uma
maneira em geral é sempre condicional. No &mbito interno, depende das condi¢des do
ambiente, da organizagdo, dos recursos intelectuais, fisicos e financeiros. J& no ambito
externo, depende das condi¢bes ambientais, reacdo e acdo da concorréncia, resposta do
consumidor, entre outros. Essencialmente, a sua funcao é projetar, desenvolver, alavancar e
lidar com mudancas, dai conclui-se o0 porqué da necessidade de objetivos, busca de
oportunidades e solugdo de problemas. Através do conjunto de acbes € extremamente
importante que parcialmente sejam efetuados controlos, feedbacks de retorno, por forma a
realizar-se uma avaliacdo e correcdo do plano estratégico que tem sido adotado. A fase de
avaliacdo e controlo é uma avaliagdo da performance do plano, onde séo detetados desvios
que certamente podem decorrer por razdes ambientais, ou por razdes organicas da propria

organizacao.

Apos a definicdo das linhas de orientacdo gerais, no planeamento estratégico global da
empresa, nomeadamente, a misséo, politica e estratégia empresarial estdo estabelecidas as
bases sobre as quais cada area de negdcio da empresa tracara o seu préprio planeamento
estratégico de negocio. O planeamento estratégico, segundo o mesmo autor é definido a
dois niveis: pela empresa mée — planeamento estratégico empresarial e por cada unidade de

negdcio — planeamento estratégico das unidades de negacio.

3.2 O planeamento de marketing

De acordo com Marques (2012), o processo de formulacdo da estratégia de marketing, é
interativo, criativo e iterativo, onde a coordenacgdo, interacdo e participacdo das varias
areas funcionais da empresa, as negociacdes e a procura de consensos, tém de ser
unanimes. Este processo envolve quatro etapas sequenciais: i) Analise situacional
estratégica, i) Formulacdo da estratégia, iii) Desenvolvimento do programa de Marketing e

iv) Implementacéo e gestdo da estratégia de Marketing.
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Sendo que as primeiras duas etapas cabem ao planeamento de marketing estratégico que é
definido para um horizonte temporal de cinco anos, ou chamado a médio/longo prazo e as
duas Ultimas etapas ao planeamento de marketing operacional definido para dois ou trés

anos, ou a curto prazo.

Lambin (2000) realga o facto de o marketing ser simultaneamente uma disciplina de gestéo
e um sistema de acdo, com uma dupla tarefa. Orientar a empresa para as oportunidades de
mercado, adaptadas aos recursos e ao know-how tendo em vista o crescimento da empresa
— marketing estratégico, e atingir os objetivos de venda e quota de mercado da empresa,
operacionalizando os 4 P’s — marketing operacional.

Posto isto, torna-se relevante, abordar estas duas vertentes, a estratégica e a operacional.

3.2.1 O planeamento de marketing estratégico

A formulacdo da estratégia resulta do processo de planeamento integrado com a gestdo de
topo e com o0s gestores da organizacao, que definem a missdo da organizacéo, 0s objetivos
estratégicos e 0 modo correto para os alcancar (Marques, 2012). Esta clarificacdo fornece
uma orientacdo de marketing, que combinada com um processo de producdo adequado,
resultara num produto de sucesso (Lambin, 2000).

O marketing estratégico é o processo de definicdo da estratégia e a tomada de decisbes
sobre alocacdo dos recursos para a atingir Akinyele (2010), onde esta sO sera de qualidade
e suficientemente forte se todo o processo da estratégia for congruente com o ambiente de
mercado, os clientes, os concorrentes e a cultura organizacional (Smith, 2002) e Akinyele
(2010), onde ¢é influenciada por fatores culturais internos e externos, cuja base teorica

podera ser desenvolvida segundo uma perspetiva contingencial (Smith, 2002).

Avlonitis, Gounaris e Papavasiliou (1999) apresentam um conjunto de passos, que a

empresa tera de desenvolver, de modo a ir ao encontro das necessidades do cliente:
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Figura 1 - A Estrutura Conceitual do Processo de Marketing Estratégico

Fonte: Adaptado de Avlonitis, Gounaris e Papavasiliou (1999)

O marketing estratégico envolve duas componentes, a definicdo do segmento do mercado e
do produto. Estas duas componentes sdo suficientes para diferenciar o marketing
estratégico das estratégias, que ndo estdo relacionadas com as fungdes do marketing, tais
como: pesquisa, desenvolvimento e outros aspetos nao estratégicos da gestdo do

marketing, como as ac¢des taticas (Smith, 2002).

Definidos os fundamentos béasicos da estratégia empresarial, é necessario escolher a
metodologia que melhor oriente a sua formulacdo, no sentido de sistematizar todo o
processo, eliminar a subjetividade e direcionar para a melhor escolha, podendo-se adotar as
varias ferramentas de planeamento estratégico, nomeadamente, a matriz BCG, o modelo

das cinco forgas de Porter e/ou a anédlise SWOT (Freire, 1997).

A estratégia pode entdo, resultar da analise dos pontos fortes e fracos da empresa (analise
interna) e das oportunidades e ameacas do meio envolvente (analise externa). Este tipo de
analise é conhecido por analise SWOT, uma ferramenta base do processo de gestdo
estratégica (Freire, 1997). Akinyele (2010) considera que o marketing estratégico vai
auxiliar as organizagOes a capitalizar os seus pontos fortes, a superar 0s seus pontos fracos,

a aproveitar as oportunidades e a defender-se contra as ameagas.
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3.2.2 O planeamento de marketing operacional

O marketing operacional consiste essencialmente na escolha entre as numerosas decises
acerca das ferramentas do marketing-mix que podem ser usadas, posteriores a producéo,
tais como, definicdo das campanhas promocionais, distribuicdo, acdo dos vendedores,

precos e 0 poés-venda (Kotler, 1993).

Segundo Marques (2012, p.213) “a eficacia da implementagdo determina o resultado do
planeamento de marketing”. O plano operacional de marketing deve ser elaborado num
ciclo, correspondendo a acdo da implementacdo e desenvolvimento, tendo em conta, a
definicdo dos objetivos de quota de mercado, do posicionamento pretendido e na

preparacdo dos orcamentos para os atingir (Lambin, 2000).

O plano operacional baseia-se e apoia-se nas varidveis do marketing-mix, ou as chamadas
ferramentas de marketing, que inicialmente resumiam-se aos conhecidos 4 P’s (produto,
preco, distribuicdo e comunicacdo) utilizados pelas empresas para alcancar 0s seus

objetivos em relagcdo ao mercado.

Resumidamente, na politica de produto devem-se definir as caracteristicas intrinsecas
deste, descrever a embalagem, definir a marca e os servicos de pds-venda (Lambin, 2000),
podera incluir bens fisicos, servigos, experiéncias, eventos, pessoas, lugares, propriedades,
organizacOes, informacdes e ideias (Kotler, 1993). Quanto a politica de preco, engloba a
definicdo do preco base e as condi¢des de pagamento a praticar, tendo em conta 0s custos
de producdo, a sensibilidade da procura face ao valor que se esta disposto a pagar e a
concorréncia. Ndo esquecendo que esta ferramenta é eleita como o ponto de comparagdo
entre as marcas. Na politica de comunicacdo dever-se-a definir a estratégia de media e
meios promocionais a utilizar (promocdo de vendas, relagbes publicas, publicidade,
publicidade direta e a forgca de vendas). No que concerne & politica de distribuigdo, é onde
é definido a estratégia de organizacdo da equipa de vendas, a selecdo dos canais e 0s
pontos de distribuicdo do produto ou servi¢o (Lambin, 2000).
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Apos vérias alteracfes, o0 composto do marketing mix tradicional passou a ter um caracter
mais moderno assumindo-se em 7 P’s, reconhecendo a importancia das pessoas, processos
e evidéncias fisicas (Wickham, 2009). Em relacdo as pessoas, devido a sua capacidade e
relacdo direta na producdo dos produtos e servicos, estas estdo diretamente relacionada
com os gestores, colaboradores e clientes, 0s processos recorrem ao uso de métricas
eficazes para determinar a sequéncia definida que permita concretizar as acfes e, por
ultimo, as evidéncias fisicas, sdo consideradas sinais visuais ou tangiveis que oferecem

evidéncias da qualidade da marca ou do produto/servico.

Recentemente surgiu uma oitava dimensdo do modelo, segundo Wickham (2009), que se
incidiu na produtividade e qualidade ao longo do processo de marketing. Concisamente, a
produtividade consiste no grau de eficacia com que o0s insumos de uma empresa Sao
transformados em produtos/servi¢os que adicionam valor para os clientes, ja a qualidade
diz respeito ao grau em que um produto/servico satisfaz as necessidades, desejos e
expetativas dos clientes. Estes dois elementos devem ser analisadas concomitantemente e

ndo em separado.

A funcéo essencial do marketing operacional € a criagdo de volume de negdcios, ou seja,
representa a vertente comercial da empresa, e para tal utiliza os meios de venda e
comunicacdo mais eficazes, definidos no plano. Consequentemente, o volume de vendas
traduz-se, por um lado, em programas para a producdo e, por outro, em programas de

aprovisionamento e distribuicdo para o departamento comercial (Lambin, 2000).

Pode-se assim referir, que o marketing operacional é essencial para a empresa, pois sem
este, o plano estratégico acaba por ndo maximizar nem qualificar resultados. Enquadra-se
na opinido do autor: “ndo podemos obter a prazo um marketing operacional rentavel sem
uma soélida otica estratégica” (Lambin, 2000, p.9). Assim, torna-se fundamental que o
marketing operacional se apoie numa reflexdo estratégica sobre as necessidades do

mercado e a sua evolugdo (Lambin, 2000).

Bowen (2002) salienta a importancia do plano de marketing pelos beneficios que traduz

para a empresa. Este é um guido para as atividades de marketing num determinado periodo
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temporal, traca as atividades de marketing de acordo com o planeamento estratégico
definido, assegura que os recursos financeiros sdo suficientes para os objetivos de

marketing e da organizacéo e cria uma monitorizacao aos resultados esperados.

3.2.3 Sintese da vertente estratégica e operacional

Perante 0 exposto pode-se concluir que as duas faces do marketing, estratégico e
operacional, séo complementares, remetendo-nos para a definicdo do comportamento do
marketing, “O comportamento do marketing ¢ um processo social, orientado para a
satisfacdo das necessidades e desejos de individuos e organizacGes, pela criacdo e troca
voluntaria e concorrencial de produtos e servicos geradores de utilidades para o0s

compradores” (Lambin, 2000, p.6).

Na verdade, em todas as empresas se trabalha com as variaveis que compdem o marketing-
mix (produto, preco, distribuicdo, comunicacdo, entre outras), a chamada vertente
operacional. No entanto, para perceber a dindmica do marketing operacional, é preciso
perceber a montante que existe no marketing estratégico, na vertente do pensamento,

partindo depois para a acao.

O principal objetivo de uma estratégia de marketing é o desenvolvimento do negdécio,
tendo em linha de conta, a analise do meio envolvente, a analise da concorréncia, a analise
do mercado e da propria empresa, visando a fundamentacdo das opcgOes taticas do

marketing.

Consciente de que o plano estratégico é fundamental para podermos operacionalizar um
conjunto de estratégias e como consequéncia, ter a missdo e os objetivos plenamente
definidos, elabora-se uma analise ao meio interno e externo da empresa, realizada através
da analise SWOT. A partir deste diagndstico, pode-se formular e implementar a estrategia.
Esta implementacédo da origem ao plano operacional que remete ao marketing operacional

ou, se for o caso a I&D (Investigacdo e Desenvolvimento).

E, também, necessaria a existéncia de planos de contingéncia intermédios, no sentido de
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minimizar os efeitos prejudiciais de um mau planeamento estratégico, em que a qualquer
momento possa ser possivel mensurar e obter a percecdo, se o plano esta a ser concretizado
em pleno e a atingir 0s seus objetivos. Por ultimo, a avaliacdo e controlo permitem
determinar o retorno de todas as a¢des elaboradas, dando um feedback e orientando para 0s
desvios significativos de uma forma positiva ou negativa, com 0 objetivo de um

replaneamento ou um planeamento mais atualizado.

Finalmente, ficou retida a nocdo de que o marketing operacional e o estratégico sao
indissociaveis, sendo vejamos, o dinamismo sem reflexdo é um risco indtil, assim como um
bom marketing operacional, ndo pode criar uma procura onde as necessidades ndo existem,
como também, ndo tem poder para manter atualizado um produto em vias de extincao.
Portanto, o marketing operacional para ser rentavel tem sempre de se apoiar numa reflexao

estratégica sobre as necessidades do mercado e a sua evolugéo.

Em suma, a curto prazo, o sucesso de uma empresa depende essencialmente do equilibrio
financeiro entre as diferentes atividades nas quais esta ativa. Por outro lado, a longo prazo,
a sua sobrevivéncia e o seu desenvolvimento dependem da sua capacidade de se antecipar
em tempo util a evolucdo dos mercados e mudar consequentemente a estrutura e a

composigéo da sua gama de atividades.
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Capitulo 4 — Apresentacdo da empresa “Artur dos
Reis Fialho & Filhos, Lda.”

“The future is not ahead. It just happened” (Kotler, 2000, p.23).

4.1 Breve enquadramento do mercado

Com o intuito de melhor compreender o setor do calcado, torna-se possivel referir duas
opiniBes bastante relevantes, neste caso da Comissao Europeia e da Associa¢do Portuguesa
dos Industriais de Cal¢cado, Componentes, Artigos de Pele e Sucedaneos (APICCAPS).

Assim sendo, a Comissdo Europeia (2013) considera a industria do calcado como uma
industria diversificada que abarca uma imensa variedade de materiais (téxtil, plastico,
borracha e couro) e de produtos, que se distinguem pelos diferentes tipos de calgcado para
homens, mulheres e criangas, passando ainda pelos produtos mais especializados, como é o
caso das botas de snowboard e do calcado de protecdo. Para esta entidade, a diversidade de
produtos sdo considerados o reflexo de um grande nimero de processos industriais, de

empresas e de estruturas de mercado.

Ja a APICCAPS (2013) refere que o calcado € considerado um dos setores mais
internacionalizados da industria portuguesa. De setor tradicional, de mdo-de-obra intensiva
transformou-se, em apenas duas décadas, num dos setores mais dindmicos e

empreendedores.

Atendendo ao Blog Informa D&B, a produgdo de calgado, durante o ano de 2011,
aumentou, crescendo 17,8% face ao ano anterior. Assim, para 2012 estava previsto um
abrandamento no volume de neg6cios mas estimando-se “vendas de producdo nacional de

1.590 milhdes de euros, 1,6% mais do que em 2011”.

Noticias mais recentes referem, que a APICCAPS ira fazer um investimento na ordem dos

trés milhdes de euros no continente americano ao longo dos proximos dois anos e referindo
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um aumento na venda de calgado nacional, em 2013, tendo sido exportados cerca de trinta
e cinco milhdes de pares para os mais diversos paises (Marketeer Online, 2013).

No Diario de Noticias (2013) foi noticiado que, novos investimentos na China serdo de
grande relevo e importancia para o calgado portugués e para a economia do setor, uma vez

que a Europa apresenta-se num periodo critico.

Analisando o primeiro trimestre de 2013, a APICCAPS refere que, apesar de a Europa ter
comprado menos cerca de trezentos milhdes de pares de calcado, as vendas em Portugal
aumentaram 5,6% comparativamente com o mesmo periodo de 2012, sendo que a indUstria

europeia no geral, recuou mais de 29%.

Por fim, e valorizando a industria do calcado portuguesa, segundo a Marketeer Online
(2013) foram sete marcas de calcado portuguesas distinguidas na 11?2 edi¢cdo do GAPI —
Prémios Inovacdo e Design — realizada na Alemanha, nomeadamente, a Lemon Jelly, e o
Hugo Costa, ambos na categoria “Revelacdo”, a Ana Amorim, na de “Jovem Talento”, a
Profession Botier, na de “Colecdo Prestigio”, a Guava, na de “Melhor Cole¢do Senhora”, a

Centenario, na “Melhor Cole¢do Homem” e a Bo-Bell na “Melhor Cole¢do Crianca”.

Posto isto, serd realizada a apresentacdo da empresa, tendo em linha de conta os elementos
base para uma auditoria de marketing estratégico, que permitirdo a caracterizacdo da

empresa em analise, como se vera de seguida.

4.2 Apresentacdo da empresa/negoécio

A empresa “Artur dos Reis Fialho & Filhos Lda.” foi fundada em 1986, na localidade da
Benedita, concelho de Alcobaca e distrito de Leiria, onde, na altura, o comércio do cal¢ado
ja detinha grande representatividade. A designacdo da empresa, que apresenta 0 nome
préprio do seu fundador, foi mantida ao longo dos anos, apesar de se ter gradualmente

despido do conceito familiar, mas que ainda a caracteriza hoje. Tem como objeto social o
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comércio por grosso de calcado, opera nos mercados B2B e B2C* ou seja, na venda a

retalhistas e nos consumidores finais nas suas lojas fisicas, respetivamente.

A empresa “Artur dos Reis Fialho & Filhos, Lda.”, doravante designada por ARFialho,
Lda., é considerada a empresa mde de um grupo de empresas, possuindo outras empresas
tais como, a “Quitério & Fialho, Lda.”, criada no ano de 1999 e a “Salvador & Fialho,
Lda.”, constituida em 2000, onde ambas reinem como objeto social para além do comércio

de calcado, o de vestuario e acessorios.

Durante o periodo do ano 2003 a 2005, foi feito um investimento significativo na area da
distribuicdo, onde foram criados doze novos postos de venda, em diversos pontos do pais,

sobretudo nos principais centros comerciais ou Shopping Centers.

Trés anos volvidos e depois de terem sido absorvidos e amortizados 0s investimentos
referidos, a empresa manifestou-se com um novo propdsito de reforcar novamente a
posicao estratégica que ja apresentava no ambito do comércio do calcado a retalho. Para
além de estar presente na maioria das zonas nacionais com lojas proprias e ainda nos
principais clientes de lojas multimarcas, incluindo os Agores e a Madeira, se expandiu
também para 0 mercado externo, estando desse modo posicionada nos principais clientes
em Espanha e Franca, como por exemplo, Ulanka, Merkal, Fosco, Eram, Tino Gonzalez,

etc., onde em 2007 representava 25% do valor global das vendas da empresa.

No ano de 2008 foi definida uma aposta clara na abertura de novas lojas, sendo a sua
evolucdo sustentada pelo forte investimento na distribuicdo, onde a abertura de novos
pontos de venda se apresentou determinante neste contexto. A comercializacdo a retalho
atravessou neste ano um crescimento consideravel, sustentado pela forte implantacdo no
mercado nacional, assim como no mercado externo, contando com trezentos clientes

ativos, nesta altura.

Também neste ano, ao nivel do mercado externo foi feito um esforco financeiro

suplementar, mais propriamente no mercado Espanhol, onde nesta altura contava com uma

* B2B - Business-to-business e B2C - Business-to-consumer.
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equipa comercial composta por seis comercias, que preenchiam o mercado na totalidade. A
empresa, nesta fase marcava presenca na feira internacional da moda em calcado e
acessorios de Madrid, a Modacalzado®, uma feira dirigida a profissionais da industria e

comercializacdo de calgado, sendo a feira um veiculo importante neste mercado.

Contudo, por motivos externos, em parte, devido a conjuntura econémica e financeira
Espanhola e o endividamento dos clientes oriundos do mesmo mercado, no ano de 2011, a
empresa Vviu-se forcada a abandonar este mercado, que deixou de ser estavel.
Concludentemente, a saida da representatividade na feira realizada pela marca e a perda da
carteira de clientes no mercado espanhol emergiu, marcando este ano negativamente, onde

viu reduzida significativamente o volume de clientes a retalho, aproximadamente os 50%.°

Com a intengdo de procurar novos mercados em detrimento do Espanhol, a empresa optou
pela internacionalizacdo para os paises africanos de lingua oficial portuguesa (PALOP),
mercado bastante promissor e em crescimento econdémico, primeiro em Mocambique, na
cidade de Maputo, com a abertura de uma loja em 2011 e posteriormente de duas lojas em
Angola, na cidade de Luanda, em 2013. Estas lojas foram o resultado de investimentos
indiretos, pois ndo sdo lojas proprias, mas controlados pela empresa-mée, com o objetivo

de escoar o stock sem rotacdo, libertando assim recursos imobilizados.

Atualmente, a empresa conta com uma equipa de cento e cinquenta e dois colaboradores, e
uma rede de vinte e oito lojas proprias nas principais cidades portuguesas e ainda as trés
lojas no mercado internacional (PALOP), ostentado aproximadamente por cento e
cinguenta clientes ativos de venda a retalho, exclusivamente no mercado nacional. Possui

ainda um showroom na sede, na necessidade de apresentar as suas colecbes. Porém,

> A Modacalzado, organizada pela Instituicio de Feiras de Madrid (IFEMA), permite as empresas
participantes relacionarem-se diretamente com os seus clientes e ampliar a sua carteira de compradores,
reforcar a presenca da sua marca no mercado, testar perante os clientes as suas colec¢6es de Outono/Inverno e
de Primavera/ Verdo, antes de sairem para 0 mercado, aceder ao maior nimero de compradores de Espanha,
Portugal e resto do mundo, criar e reforgar a sua rede de vendas, disponibilizar as empresas o servigo de
procura de agentes e aumentar as exportagdes das empresas. E a Gnica plataforma comercial monografica em
Espanha e Portugal para a industria do calgado e complementos, e cobre 100% do mercado da Peninsula
Ibérica e os seus 130 milhGes de compradores.

® Vide anexo 4
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atualmente os comerciais deslocam-se a pontos estratégicos do pais e normalmente a

hotéis, para apresentar as colecGes de calcado aos seus clientes retalhistas nacionais.

As lojas Bianca caracterizam-se por um conceito tradicional/moderno de sapataria e
oferecem uma panoplia de conceituadas marcas internacionais, para além das marcas
proprias. Oferecem linhas de produto formal, desportivo, moderno e cléssico para todos 0s
segmentos, do adulto ao infantil, na vertente feminina ou masculina e pretendem
apresentar-se como uma alternativa forte na hora de escolher o calcado necessario para

uma familia exigente.

Nesta atividade grossista cabe a empresa como importador/distribuidor e retalhista, tomar
as melhores decisdes no que concerne a compra de calgado e acessorios de moda. Na ajuda
destas escolhas e como forma de inspiracdo, a gestdo de topo aposta na visita a feiras
internacionais de moda em calcados e acessorios, onde acaba também por escolher
algumas das suas colecdes. Os certames registam-se num formato bianual, no més de
marc¢o, onde 0s expositores apresentam as colecdes para a temporada seguinte de Outono-
Inverno e na edi¢do de setembro, onde sdo exibidas as colegOes de Primavera-Verdo. As
feiras visitadas s@o as seguintes:

Modacalzado, em Madrid - Espanha;

e GDS Internacional Evento de Sapatos & Acessorios, em Dusseldorf — Alemanha;
e Expo Riva Schuch, em Riva del Garda — Itélia;

e Micam, em Mildo - Itélia;

e Francal, em S. Paulo - Brasil (lanca exclusivamente as cole¢fes Primavera-Verao).

A empresa tem a seguinte estrutura organizacional, onde opta por éareas de

responsabilidade muito claras:
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Figura 2 - Organograma da empresa “Artur dos Reis Fialho & Filhos, Lda.”
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Fonte: Artur Reis Fialho & Filhos, Lda.

A sede’, estrategicamente situada numa zona central do pais, é onde se encontra toda a
logistica da empresa e os poderes de decisio de toda a estrutura. E nos armazéns® que sdo
coordenadas todas as movimentacGes de mercadorias e onde sdo recebidas diariamente
mercadorias, que depois de preparadas sdo reenviadas para todos os pontos de venda e
assim como, para todos os clientes a retalho, incluindo, vérias situacfes onde os artigos
importados voltam a sair do pais, assumindo agora o carater de exportacao (PALOP).

O ano de 2010 caracterizou-se pelo ano de ascensdo da empresa®, onde ocorreu 0 maior
pico do volume de vendas, apesar de nos anos posteriores se verificar uma queda do
volume de faturacdo, sendo esta uma tendéncia igualmente esperada para o ano de 2013,
ou seja, a empresa estd numa fase ndo sustentavel e de decréscimo, devido a um nivel de
custos sobredimensionados para o atual nivel de vendas. Custos de estrutura muito
elevados, associados a um nivel de margem bruta muito baixo para o negocio, com

elevados custos de retalho, tém vindo a depauperar o resultado operacional.

"Vide anexo 5
8 Vide anexo 6
° Vide anexo 7
36



Em 2012 o volume de negocio consolidado foi de dez milhares de euros, o0 EBITDA de

quinhentos e nove mil euros e o resultado liquido de novecentos e oitenta e cinco mil

euros, onde o mercado internacional representou 5% do volume de negdcios™.

4.2.1 Missao e valores da empresa

A missdo da empresa é oferecer a toda a familia um produto que satisfaca ao nivel da

qualidade e conforto, atualizado pelas ultimas tendéncias de moda e principalmente

acessivel a toda a comunidade, a pregos competitivos.

Os valores identificados pela empresa ARFialho, Lda. destacam-se como 0s seguintes:

Qualidade e diferenciacdo - A empresa opta sempre pela qualidade e inovacdo dos
materiais utilizados na producdo. Pautada pela diferenciacdo, mesmo com uma
concorréncia forte, a empresa tende a divergir nas suas escolhas de materiais, no
design, no pormenor, na diferenca e no conforto, acompanhando sempre as Ultimas

tendéncias de moda.

Equidade e uniformizacéo - Todos 0s pontos de vendas apresentam uma identidade
muito particular, os mesmos elementos da marca, 0 mesmo ambiente (iluminagé&o,
som e decoragdo), por forma a levar a uma maior memorabilidade por parte do
publico e a tornar a brand experience, da compra e do servico, Unica e marcante. A
cadeia de lojas Bianca apresenta-se com uma estética cuidada e ambiciosa no seio
do comércio internacional de moda. A localizacdo de facil acesso e
estrategicamente escolhida a nivel nacional foram dos elementos tidos em conta

para trazer ao visitante maior funcionalidade e conforto.

Responsabilidade Social - Ao longo dos anos a empresa desenvolveu uma postura de

respeito por todos os stakeholders e pela comunidade, a nivel social e ambiental.

19 \/ide anexo 8
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» Adaptacdo e Aprendizagem - A empresa encara 0 mercado como um processo de
permanente adaptacdo e aprendizagem de melhorias permanentes, onde o foco se

centra na satisfacdo dos clientes.

4.2.2 Agentes implicados

Os agentes que interagem com a empresa Sao 0s seguintes:

= Clientes a retalho e publico - Atualmente a empresa conta com cerca de cento e
cinquenta clientes ativos no mercado B2B. J& no mercado B2C pode-se considerar

todo o publico em geral, presente no mercado nacional e internacional.

= Principais fornecedores - Dentro de um leque abrangente é possivel identificar um
vasto leque de fornecedores a nivel nacional e internacional, como é o caso, de

Espanha, Italia, Brasil, China e india™.

= Colaboradores qualificados no front-office - Apesar dos esforgos feitos nesse
sentido, a empresa apresenta ainda um nivel de formac&o inadequado as exigéncias
do atual mercado. Este continua a ser um dos grandes desafios da empresa.
Contudo, atualmente tem existido alguma abertura e preferéncia a entrada de
colaboradores com formacdo superior, nomeadamente na integracdo de estagios
profissionais homologados pelo Instituto do Emprego e Formacdo Profissional

(IEFP). Porém o nivel de formacdo ainda esta aqguém do exigivel.

= Estado - Olhando para o Estado como veiculo facilitador de internacionalizacdo, a
empresa recorreu a um apoio no ambito do QREN, no entanto, a parte destinada a
internacionalizacdo foi cortada na integra. A ARFialho, Lda., ndo podera, pois,

considerar o Estado como um veiculo impulsionador a este respeito.

1 \/ide anexo 9
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» Colaboradores externos de caracter permanente e seus consultores — A
empresa de contabilidade “Servinforma”, ROC “Pontes, Batista e Associados”,
empresa de apoio a analise estratégica “Adorior”, empresas de apoio a publicidade

“PubliRen.com” e a DLPublicidade, Lda.” e para assuntos judiciais, a Advogada.

4.2.3 Objetivos prioritarios

Através do método de entrevista, apurou-se que a empresa nos Ultimos anos ndo tem
conseguido a rentabilidade esperada em relacdo aos investimentos efetivos. A par do que
tem ocorrido com a economia nacional, a empresa vive neste momento um estado de
permanéncia, ndo exigindo um retorno do investimento, mas sim, a permanéncia dos
capitais investidos sem retorno das mais-valias, viabilizando deste modo cash-flow’s

futuros positivos.

Desta forma, neste momento a empresa tem uma visao bastante realista e fria da situacéo e
ndo considera nenhum plano que vise o crescimento, até e pelo contrario, prevé um
decréscimo de 8% no seu volume de negdcios, no entanto, a quota de mercado da empresa,

rondara neste momento os 10%*2.

Tendo em conta a previsdo de decréscimo e a tendéncia de regressao da empresa, 0 plano
de marketing da marca Bianca, presente neste projeto, ird apresentar um plano com
tendéncia para o crescimento da empresa, assim propomos aumentar a quota de mercado

em 18%, em 3 anos.

4.2.4 Opcoes estratégicas de base

De acordo com o método de entrevista realizado, foi apurado que a empresa necessita de

implementar uma postura mais profissional, em detrimento da posi¢éo familiar existente.

*? Dados extraidos da Coface - Servicos de Portugal, S.A
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Seguramente, a empresa terd de alterar variadissimos processos, desde a metodologia

utilizada nas compras, até a logistica existente.

Os investimentos terdo que ser estudados e quantificados antes da sua execucdo. A gestao
coloca a possibilidade de a empresa ter de reestruturar o capital social e a viabilidade de
passar futuramente a ser uma S.A., para ter mais fiabilidade junto dos stakeholders.

O controlo interno é feito de uma forma muito pouco rigorosa, permitindo falhas com
custos associados muito significativos. A empresa deverd criar um departamento

contabilistico analitico interno, peca fundamental para garantir a sua existéncia.

Devera ser implementado um plano estratégico e haver mais consisténcia na sua aplicacao,
abandonando dessa forma o atual paradigma que consiste sobretudo no “virar de esquina

as primeiras dificuldades”, palavras citadas pelo atual Diretor Financeiro da empresa.

4.3 Definicao de produto/mercado

A ARFialho, Lda. importa alguns dos seus produtos de paises asiaticos, maioritariamente
da China e da india. Na Europa trabalha com Espanha, Italia e Holanda por forma a
conseguir apresentar uma oferta mais abrangente dos seus diferenciados produtos. Conta
ainda, com alguns fornecedores do Brasil, mas € no mercado nacional que as compras sdo
realizadas, na maioria, quanto aos artigos em pele. Para a empresa, ¢ fundamental
estabelecer relacdes de estreita de confianca e parcerias com os fornecedores, garantindo a

possibilidade de ter produtos no timing pretendido, com melhores condi¢des de pagamento.

Relativamente ao tipo de cal¢cado comercializado, este insere-se atualmente, numa gama
média e € composto maioritariamente por couro e complementos téxteis, sintéticos,
materiais plasticos e seus derivados, pertencentes a um nivel de qualidade media e a um

preco relativamente acessivel e concorrencial.

O conjunto de variaveis definidas no momento de escolha dos produtos, desde sempre

foram, a aposta constante na qualidade, no conforto e na inovacgéo, aliado ao design e as
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ultimas tendéncias de moda, adaptando-se as tendéncias de mercado e estilos

internacionais, para um publico cada vez mais exigente, abrangente e diversificado.

A empresa comercializa as suas proprias marcas de cal¢ado, podendo segmenta-las em

termos demograficos, da seguinte forma:

Adultos, jovens e juniores do sexo masculino a partir dos 15 anos de idade, calcado

desportivo e casual, do escaldo 28 ao 45 - marca SURF;

» Adultos do sexo masculino, calcado de Homem classico, do escaldo 38 ao 46 -

marca D. Giovanni;

= Adultos, jovens e juniores do sexo feminino, a partir dos 15 anos de idade, calgado
cléssico e casual - marca BIANCA,

= Crianca e junior do sexo feminino e masculino, do escaldo 24 ao 39 - marca
ZAPPA;

= Bebé e crianca, do sexo feminino e masculino, do escaldo 18 ao 33 - marca

Macaquinho.

Possui ainda um segmento mais alto, destacando-se as insignias multinacionais de marcas
ndo proprias, das quais a empresa é representante oficial. Estes produtos sdo somente
comercializados nos locais de venda ao publico, tais como: Adidas, Nike, Reebok,

Timberland, Rockport, Fluchos, Skechers, entre outras.

4.3.1 A marca Bianca

E a marca institucional da empresa e é caraterizada por uma marca internacional de
"FashionStyle”, que tem como missdo oferecer aos seus clientes um produto atual e Unico
no mercado. Esta marca foi registada em novembro de 2007, apesar de ter sido criada pela

empresa ha aproximadamente trinta anos. Quanto ao seu posicionamento, a estratégia da
41



marca Bianca caracteriza-se hum segmento de mercado médio/alto, que pretende oferecer
produtos distintivos, com niveis de preco médio/alto, onde a marca é reconhecida pela sua

composicdo ser somente em pele e couro.

A marca Bianca estd unicamente vocacionada para a vertente feminina e jovem, onde as
caracteristicas dos seus produtos prevalecem pela qualidade, estilo e moda em pele. As
linhas da marca Bianca inspiram-se na qualidade e estilo tipicamente lItaliano, mais
propriamente, na luxuriante cidade de Florenca. Pretende-se com a marca desenvolver
colecdes, que primam pela diferenga, atencdo ao pormenor e que se diferenciem da
concorréncia, mas que sobretudo correspondam as necessidades e expectativas dos seus

clientes, oferecendo uma elegancia e glamour singular.

Com um target acessivel as varias classes sociais, este conceito tornou-se num projeto de
indUstria de moda, ambicioso para a empresa. Fruto do trabalho de uma jovem e &vida
equipa de criacdo, que teve a preocupacdo em desenvolver a marca associada a produtos
que oferecam um estilo Gnico aos clientes mais exigentes, oferecendo um glamour Unico,

associados a qualidade da matéria-prima.

O posicionamento pretendido na altura de conce¢do do log6tipo era de uma marca de alto
nivel, de prestigio, assim como, a imagem e o conceito das lojas representativos pelo seu

colloring e lettering, distintos, sébrios e classicos.

Figura 3 - Logo6tipos da marca Bianca (versdes oficiais)

BIANCA

BIANCA

Fonte: Artur Reis Fialho & Filhos, Lda.

A marca “Bianca” ¢ responsavel por 60% do volume global de resultados da empresa e

encontra-se situada entre as principais marcas nacionais do segmento, sendo o seu valor
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traduzido numa motivacdo diéria de aproximadamente 370.000 pessoas que mensalmente

entram nas suas lojas atraidas pelo histérico da marca®®.

4.3.2 Micro-segmentacao

No que concerne aos clientes, a ARFialho, Lda. comercializa os seus produtos, tanto no
mercado B2B, como no B2C, que sdo divididos em dois grandes grupos: os clientes de
retalho e os clientes diretos ou consumidores finais (das lojas proprias). A estratégia da
empresa passa por uma maior aposta nos clientes diretos, que se revelam mais fiéis e

também pelo facto da realizacdo do valor da venda ser cobrado no imediato.

No que respeita aos clientes a retalho, detém atualmente cerca de 150 clientes ativos,
bastante diversificados quanto a dimensdo, atividade e localizagcdo. Quanto ao grupo dos
consumidores finais, a sua diversificacdo é mais acentuada e esta localizada ao nivel do

mercado nacional, onde os pontos de venda estdo presentes.

4.3.3 Os segmentos alvo

O segmento alvo estabelecido para o produto disponivel na empresa, sdo todos o0s

individuos do sexo feminino e masculino, adultos, jovens e criangas de todas as idades.

Apurou-se como segmento alvo no mercado B2C os individuos do sexo feminino e
masculino, adultos, jovens e criangcas de todas as idades, pertencentes a classe média,
nacional ou internacional, nomeadamente para efetuar uma compra em qualquer parte do

pais onde esteja situada uma das lojas Bianca.

Na selecdo do targeting, os quatro critérios especificos de segmentagdo para o consumidor

final no caso do setor de cal¢ado, séo:

B Para chegar a estes nimeros a empresa suporta-se nos contadores de trafego e taxas de efetivacdo de
vendas, fornecidas pelos Shoppings.
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» Geogréfica: Todo o territério nacional, com maior incidéncia, nos locais onde
estdo localizados os pontos de venda, nomeadamente nos principais centros
comerciais nacionais. Os pontos de venda sdo agrupados por zonas (norte, centro,

grande Lisboa e sul) distritos e localidades™.

= Socio-demografico: Homens e Mulheres, com idade compreendida entre os 18 e 0s
55 anos, criangas, juniores e adolescentes, de ambos os sexos dos 0 aos 17 anos,
nacionais ou internacionais que pretendam calcado de qualidade, a precos

acessiveis;

= Psicografico: Para uma classe social média — C, varios estilos de vida (classico,
moderno, trendy, desportivo, casual, conservador, entre outros), variadas ocasifes
(dia-a-dia, festas, desporto, trabalho, entre outras) dependendo das caracteristicas e
gostos de cada um. As lojas Bianca imperam pela versatilidade dos seus produtos,
comprovada pela diversidade dos fornecedores dos varios paises, sempre

acompanhada pelas tendéncias de moda, a precos concorrenciais;

= Comportamental: Dependendo da ocasido de compra, motivo de compra,
necessidades e beneficios esperados do produto (conforto, relacdo qualidade/ preco,
design, moda), o consumidor procura essencialmente nos produtos a qualidade, a

um preco acessivel.

Em relacdo ao mercado B2B da ARFialho, Lda., este é constituido por empresas de
comércio a retalho e lojas multimarca, em pontos estratégicos do pais e preferecialmente

distanciados geograficamente das lojas Bianca.

1% Vide anexo 10
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Capitulo 5 — Analise e proposta do plano de

Marketing

“Give a girl the right shoes, and she can conquer the World” (Marilyn Monroe, 1926-
1962).

5.1 Analise estratégica e diagnostico

5.1.1 Enquadramento estratégico

Na auséncia de investimento em areas para criar uma diferenciacdo, a empresa terd de
reformular a sua estratégia de negécio. Deste modo, se efetuar uma analise prévia de quais
as tendéncias e as necessidades do mercado, sera mais fécil atingir uma maior quota de
mercado. No contexto atual, a empresa esta direcionada para o comércio de produtos no
mercado interno de acordo com as tendéncias atuais, podendo em parte ser uma aposta
escassa. N&o utiliza estudos de mercado, com o objetivo de saber quais as necessidades dos
consumidores, nem aposta em produtos de qualidade para criar uma diferenciacéo face aos
restantes players no mercado. Uma aposta no mercado externo abria sem duvida os
horizontes da empresa, mas implica avultados investimentos financeiros e teria de estudar

as areas a que se iria direcionar.

Apostando na inovacdo (design e imagem) dos produtos, abriria portas para apostar em
novos mercados externos, porque uma estratégia de crescimento das exportacdes é de
importancia vital para a diminuicdo do défice comercial e do endividamento externo da

nossa economia, segundo Moreira (2011)".

O presente plano, pretende ir ao encontro dessas necessidades e objetivos, com base em
diversos estudos e pesquisas de artigos sobre o setor de calcado e o ambiente

macroeconomico, que esta inserido. Em complemento deve ser realizado um estudo de

> Fonte: http://www.publico.pt/opiniao/jornal/no-caminho-certo-21483647
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mercado com recurso a dados estatisticos para saber qual é a direcdo de mercado, quais as
apostas das marcas concorrentes, como é que elas foram implementadas, saber quais as
escolhas do cliente, se compra nas lojas de grandes superficies ou prefere o mercado

tradicional e a qual a recetividade as compras online.

5.1.2 Anéalise do meio envolvente

5.1.2.1 Analise das tendéncias do mercado

Segundo a APICCAPS (2011) “Em 2010 a opinido dos empresarios de calgado sobre a
conjuntura de negocios melhorou acentuadamente.” Atendendo ao seu relatério de 2012, a
producdo de calcado a nivel mundial atingiu, em 2011, um novo méaximo, cerca de 21
bilides de pares, 38% do calcado é vendido na América do Norte e Europa, 84% das
exportacdes provém da Asia, a Europa € o destino de 48% das importacdes a nivel
mundial, Portugal surge posicionado em 11° lugar no ranking de exportacdes a nivel
mundial, em 8° lugar nas exportac@es de calcado a prova de agua, e artigos de pele em 6°
lugar, ou seja, para todas as categorias de calcados exceto a borracha e plastico e téxtil'®.
Assim sendo, Portugal insurge-se cada vez mais no mercado mundial, apresentando um

mercado de cal¢ado variado, com importacédo e exportacdo de produtos:

Em Portugal, a industria de calcado emprega cerca de 35 mil pessoas e produz cerca de 74
milhdes de pares de sapatos por ano, ainda que, nas Ultimas décadas, o emprego e a
producdo tenham tido comportamentos divergentes'’.

O calcado é o produto com o maior saldo comercial positivo das contas externas
portuguesas (APICCAPS, 2013 p.23). A producdo, atendendo ao tipo de sapato, apresenta
uma distribuicdo de 43% de calcado de senhora em pele, 34% diz respeito ao cal¢ado de
homem em pele, 13% outro calgado em couro e os restantes 10% pertencem a parcela dos
outros materiais (APICCAPS, 2013).

18 v/ide anexo 11
7v/ide anexo 12
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A relacéo entre exportacdo/importacdo tem-se vindo a estreitar ao longo do tempo®®. Em
2012, as exportacOes portuguesas atingiram quase 1.610 milhdes de euros, mais de 41,3%
do que em sete anos anteriores. O principal destino da exportacdo de calcado portugués € a
Europa, sobretudo Franca, Alemanha, Holanda e Reino Unido sdo 0s seus principais
mercados, quer em valor, quer em quantidade, sendo que a exportagcdo para 0s restantes

continentes surge quase como residual'® (APICCAPS, 2013).

A Franca é o mercado mais relevante para o calcado de couro para senhora, nas
exportacdes nacionais, com 33%, seguindo-se a Alemanha com 26%, 0 que representam
quase 60%, cujas exportacdes apresentam maior concentracdo geografica®’.

Como se pode verificar na monografia da APICCAPS (2013, p.57), a nivel de mercado
interno, o consumo de cal¢ado noutros materiais que ndo o couro tem perdido dinamismo,
registando-se dados em valor, na ordem progressiva de 52% e 64%, no cal¢ado de senhora

e homem, respetivamente.

No que concerne & relagcdo preco médio/consumo, pode-se verificar que a partir de 2010 a
subida do preco € uma tendéncia que esta relacionada com uma alteracdo no mix de

produtos consumidos?.

A industria de calgado nacional encontra-se distribuida maioritariamente entre o norte do
pais, organizada em dois clusters geograficos, as cidades de Felgueiras e Guimardes, por
um lado, e de Santa Maria da Feira, Sdo Jodo da Madeira e Oliveira de Azeméis, por outro
e depois também no centro do pais, sendo que Alcobaca apresenta uma posicao de relevo
no que diz respeito a artigos em pele, segundo monografia®.

Conclui-se ainda, que a dimensdo média das empresas tem vindo a diminuir e que na
distribuicdo dos trabalhadores por nivel de qualificacdo tem diminuido a quantidade dos
ndo qualificados, dando lugar a trabalhadores qualificados e semiqualificados e até a um

18 \/ide anexo 13
% Vide anexo 14
20 \/ide anexo 15
L \/ide anexo 16
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aumento significativo dos quadros médios e superiores no setor de calcado (APICCAPS,
2013, p.65), ao longo dos anos.

Por fim e segundo o relatério da APICCAPS (2012, p.90) pode-se constatar que Portugal é
0 Unico pais europeu com a producdo maior do que o consumo, e um dos poucos fora da

Asia nestas circunstancias®.

5.1.2.2 Analise PEST

A anélise do meio envolvente contextual ird condicionar no longo prazo o decurso natural
do funcionamento da empresa. A analise PEST diz respeito as categorias assentes no nivel

externo, nos contextos distintos: politico-legal, econdmico, sociocultural e tecnoldgico.

A anélise do contexto politico-legal representa uma enorme influéncia sobre a legislagdo
empresarial e no poder de compra dos clientes e das empresas. O facto do ambiente
politico-econdmico portugués estar a atravessar um periodo de instabilidade devido as
medidas impostas, as leis cada vez mais exigentes e as politicas de austeridade, que tém
vindo a dificultar o investimento por parte das empresas e a mexer com o poder de compra
dos consumidores. Também os incentivos fiscais e as leis cada vez mais exigentes de
protecdo do consumidor podem ser vistas pelas empresas como oportunidades a explorar,
reforcando assim a sua competitividade e garantindo a sua diferencia¢do. Por outro lado, a
crescente liberalizacdo do comércio internacional e a consequente abertura das barreiras
comerciais, possibilitam o desenvolvimento dos grupos econdmicos e financeiros.
Também neste contexto, pode-se ainda salientar os elevados encargos com o pessoal,
nomeadamente, as parcelas de renumeragdo a Seguranca Social, que por vezes leva as
empresas a subcontratagdo ou ao aproveitamento dos atuais apoios e incentivos para a

contratagdo de novos colaboradores e, assim, usufruirem de algum beneficio estatal.

No que concerne ao contexto econdmico, este € importante para perceber o estado da

economia a curto e a longo prazo. Assim sendo, 0 contexto macroecondmico carateriza-se

> Vide anexo 18
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pelo abrandamento econémico mundial e pela recessdo na area do euro, com uma variagao
do Produto Interno Bruto (PIB) de -0,6% em 2012. A Europa tem vindo a atravessar uma
crise economico-financeira, tal como, o plano interno, onde a economia portuguesa
apresenta diversos desequilibrios, em relacdo ao defice externo e a situacdo cronicamente
negativa das contas do Estado, o que resulta de um impacto negativo na procura interna,
agravado pelas dificuldades de financiamento das empresas e de particulares. Assim, em
2012 registou-se uma forte quebra do produto (-3,2%) e um agravamento da trajetoria
ascendente do desemprego. O mercado nacional ndo foi, uma alternativa viavel para as

empresas confrontadas com a recesséo europeia.

Atualmente, o tema do término do programa de ajuda financeira esta na berra e com isso 0
fim da recessao da economia nacional, apesar de ndo ser ainda de conhecimento publico, se

0 pais tem que recorrer a um programa cautelar e pedir uma linha de crédito preventiva.

O fraco crescimento do PIB apresenta-se com uma taxa de -1,0%°* ndo favorecendo as
condicdes internas e levando a reducdo da procura de bens e de servicos e
consequentemente a contracdo da atividade empresarial, dai a projecdo para a economia
portuguesa apresentar um baixo crescimento. No entanto, o setor do calgado encontra-se

em crescimento no mercado externo, sendo a sua producdo exportada quase na totalidade.

A taxa de desemprego nacional é de 15,3%%, onde existe um indice elevado de
desemprego dos jovens recém-licenciados. Contudo, segundo o Publico®®, verifica-se um
aumento da empregabilidade na industria do calgado, empregando mais de trinta e cinco
mil pessoas. Ja quanto a sua producéo, esta ronda os setenta e quatro milhdes de pares por
ano, ou ndo fosse a industria do calgado a mais internacionalizada da economia portuguesa,

com fortes perspetivas de crescimento nos mercados externos.

Relativamente ao contexto sociocultural, este tem como objetivo perceber os

comportamentos e a cultura dos consumidores. Assim, num estudo realizado pelo Instituto

24 Referente ao 3° trimestre de 2013. Fonte: http://www.ine.pt
2> Referente a0 4° trimestre de 2013. Fonte: http://www.ine.pt
?®Fonte:http://www.publico.pt/economia/noticia/sector-do-calcado-com-sinais-positivos-no-emprego-
1605116 de 06-09-3013 (acedido a 17-11-13)
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Nacional de Estatistica (INE) estimou-se que Portugal terd cerca de 10,637 milhdes de
habitantes sendo que 51,6% seriam mulheres. Comparando com a estimativa realizada em
2008 houve um aumento de 10,463 individuos, 0 que se traduz numa taxa de crescimento
efetivo de 0,10%. Ainda de acordo com o INE, nos proximos 50 anos Portugal ndo sofrera
oscilacBes significativas no numero de habitantes, mantendo-se estavel nos cerca de 10
milhdes. Verifica-se uma tendéncia para o envelhecimento da populacdo, estimando-se que
em 2060 existirdo 3 idosos por cada jovem em Portugal. Contudo, toda a austeridade
interna tem vindo a travar o crescimento e a trazer mais pobreza para o pais, existindo
claramente uma diminuicdo da classe média?’ (target da Bianca), que perde efetivamente

poder de compra, provocando assim uma diminuic¢éo generalizada do consumo.

No contexto atual do pais, a crise pode ainda ser considerada a principal causa da
diminuicdo da taxa de natalidade, devido a diversos fatores como, a instabilidade do
emprego e o incremento do desemprego, o retardar da entrada no mercado de trabalho, a
dificuldade de conciliar a vida profissional com a familiar e a progressdo da carreira

profissional. Tais fatores sdo decisores na altura de se pensar em ter filhos.

Em relacdo aos aspetos culturais, nos dias de hoje existe uma crescente preocupagdo com a
imagem/aspeto. Na sociedade contemporéanea, as pessoas tendem a ser julgadas pela sua
aparéncia, sendo que, até pode ser o fator decisor da escolha numa entrevista de emprego.
Este fendbmeno leva as pessoas a preocuparem-se com 0 vestuario/calcado com maior
frequéncia, de modo a seguirem as tendéncias de moda. Noticiado pelo Diario de Noticias
(2013), verifica-se uma alteracdo dos habitos de consumo, valorizando cada vez mais 0s
produtos “Made in Portugal”, relacionando esse consumo com a protecdo dos empregos € 0

consequente crescimento da economia do pais.

Finalmente, é através do contexto tecnoldgico que se consegue perceber o impacto que a
evolugdo tecnologica tem na sociedade e as novas oportunidades de negocio a ela
subjacentes, permitindo a criagdo de novos produtos, capazes de gerar novos paradigmas
na sociedade. Por exemplo, os novos pacotes das operadoras que agregam num soO Servico

0s varios canais de comunicacao, televisao, internet, telefone e telemdvel. O uso crescente

" Fonte: http://www.publico.pt/economia/noticia/portugal-tem-beneficiado-elites-economicas-arriscase-a-

ser-um-dos-paises-mais-desiguais-1605596 de 12-09-2013 (acedido a 17-11-13)
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das novas tecnologias e 0 acesso permanente a internet, pelo Wi-Fi, desencadeou uma
alteracdo nos métodos de compra dos consumidores, que substituem a compra nas lojas
fisicas, pelas virtuais. O consumidor atual é hibrido, conjuga caracteristicas do consumidor
tradicional, que se dirige a loja fisica, com as caracteristicas de um consumidor hi-tech,
que pesquisa informacGes na web, estando muito mais informado, atualizado e exigente,
requer informacdo, quer seja fisico ou virtual, e varias opcGes de escolha. As empresas

tém, por isso, de se adaptarem e acompanharem as inovac@es para poderem competir.

Os programas governamentais de incentivo a investigacdo e a existéncia da protecdo de
marcas e patentes sdo fatores tecnoldgicos a aproveitar, por exemplo, 0 “Made in
Portugal”, na industria do cal¢ado portugués é reconhecida externamente por desenvolver
tecnologias e equipamentos inovadores, onde existe uma crescente modernizacao
tecnoldgica e onde hd uma forte aposta na internacionalizagdo, pela componente de moda,

design e imagem.

Tabela 1 - Principais conclusdes do diagndéstico da analise PEST

Positivos Negativos
T|[iTeer e\l - Liberalizagdo do comércio internacional - Instabilidade politica
- Abertura das barreiras comerciais - Politicas de austeridade
- Setor do calgado em crescimento no - Abrandamento econémico mundial
. mercado externo - Recessdo econdmica europeia
Economico - Aumento da empregabilidade na - Défice externo
industria do calcado - Fraco crescimento do PIB
- Taxa de desemprego nacional é elevada
- Crescente preocupacdo com a - Envelhecimento da populacédo
SCLCLEIELRY jmagem/aspeto - Diminuigdo da classe média e perda de
- Valorizagdo do “Made in Portugal” poder de compra
- Uso crescente das novas tecnologias - Alteracdo dos métodos de compra
- Alteracdo dos métodos de compra
. - Acesso permanente & internet
UGl - programas governamentais de incentivo
a investigacao
- Existéncia da protecdo de marcas e
patentes

Fonte: Elaborado pela Autora do projeto
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5.1.2.3 Analise da Concorréncia

5.1.2.3.1 Anélise da estrutura concorrencial

Porter, citado por Lambin (2000), remete-nos para a nocao de rivalidade alargada englobar
ndo sO, a concorréncia direta, como também, 0s potenciais concorrentes, 0s produtos
sucedaneos, os clientes e os fornecedores, no ambito da capacidade de uma empresa
explorar uma vantagem concorrencial. No entanto, no meio envolvente transacional, é
importante a sua avaliacdo para conseguir criar a sua estratégia concorrencial, cumprindo
0s seus objetivos de rendibilidade e de crescimento. Porter diz-nos ainda, que a meta da
estratégia competitiva empresarial numa industria € encontrar uma posi¢do dentro dela, no

sentido de se defender contra as for¢as competitivas ou até influenciando-as a seu favor.

5.1.2.3.2 Analise do setor: Modelo das 5 forcas competitivas de Porter

O modelo das cinco forgas competitivas de Porter permite analisar a atratividade do setor
de calcado onde opera a ARFialho, Lda. Estas cinco forcas baseiam-se na analise da
ameaca dos potenciais concorrentes e dos produtos substitutos/sucedaneos, assim como, do
poder de negociacdo dos clientes e dos fornecedores e, ainda, da forga dos concorrentes
diretos®®. Destas forcas ira depender a capacidade da empresa explorar a sua vantagem

concorrencial. Assim, no presente estudo apurou-se as seguintes forcas competitivas:

Em relacdo a ameaca de novas entradas, no mercado grossista e de importacdo de
calcado em que a Bianca esta inserida, é dificil o acesso a diferenciagdo do produto, uma
vez que os fornecedores ndo trabalham com exclusividade do produto e comercializam

standard para todos os players concorrentes.

A necessidade de capital para o investimento na abertura de uma cadeia de lojas similar a
das lojas Bianca é elevado, devido a sua dimensdo. Atualmente com os microcréditos e o
Simplex®, os empresarios tém mais facilidades em constituir uma empresa na hora, sendo

que, quando iniciam a atividade podem ter mais dificuldade em aceder aos créditos

%8 Vide anexo 19
2% programa de simplificagéo e legislativa
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bancarios, j& que podem ndo ter tantas garantias bancérias. Neste mercado existe uma facil
subcontratagéo de fabrico, sendo que, existe facilidade em entrar, podendo existir alguma
desconfianca e reticéncia enquanto ndo se estabelecem relag¢fes duradouras e estaveis.
Relativamente a ameaca dos produtos substitutos, existem de variadissima ordem,
dependo da ética do consumidor, que pode divergir de opinido quando se valoriza alguma
especificidade ou método de producdo do produto que coloca no mesmo patamar 0s Varios
produtos ou ndo, no momento de escolha, dependo da sua percecdo sobre as caracteristicas
intrinsecas do produto, materiais constituintes, qualidade/preco, marcas, tecnologias de
fabrico. Engloba-se neste campo, todo o tipo de calgado, desde o cléssico, ao desportivo, 0
casual, havaianas e de todos os materiais, desde o couro ao plastico.

No que respeita ao poder negocial dos clientes, o consumidor final habitualmente paga o
valor marcado e ndo negoceia, contudo, atualmente é um consumidor muito mais
informado, antes da compra pesquisa € no momento da compra o fator precgo € sensivel. O
cliente retalhista negoceia o preco para poder ter uma melhor margem e marcar 0S precos
mais acessiveis para o consumidor final. Verifica-se um baixo custo de mudanca de

fornecedor para o cliente final, porque a diversidade de escolha do produto/marca é vasta.

No gue concerne ao poder de negocial dos fornecedores, estes dettm poder, apesar das
relagfes de confianga com as empresas, as incertezas e o risco financeiro. Muitos neste
setor trabalham a base de relagdes de confianca, contudo, estes tém o poder de negociar
prazos de entrega e condicdes de pagamento, muitas vezes, com pré-pagamento ou no ato
da entrega da mercadoria, mas o facto de cada fornecedor néo ser representante de uma sé
marca, confere alguma vantagem negocial. Os fornecedores podem até ter o poder de

controlar a qualidade dos seus produtos, se a producao for propria.

No mercado externo, o setor do cal¢ado nacional estd em crescimento, fruto da renovagéo
tecnoldgica, da elevada qualidade, da diferenciacdo dos produtos, do design, da marca, da
formagéo profissional, verifica-se uma mudanca de mercados alvo, com forte aposta nos

segmentos mais altos.

Ja quanto a rivalidade entre atuais concorrentes, pode-se afirmar que existe muita

rivalidade no mercado grossista de calcado nacional, pois estamos perante um mercado de
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muita concorréncia. Ao nivel dos canais de distribuicdo negoceiam as mesmas colegoes
aos diversos concorrentes, existindo baixa capacidade de diferenciagdo dos produtos
oferecidos, na diversificacdo, na qualidade e no design. As empresas concorrentes adotam
estratégias de comunicacdo agressivas, novas formas de comércio e entram em guerra de
precos e descontos, por forma a atrair e captar o cliente, que ndo havendo custos de

mudanca, estes tém um baixo grau de fidelizagao.

Ja no mercado externo, verifica-se um acentuado crescimento das exportacGes, devido a
indUstria do setor nacional apostar na investigacdo e desenvolvimento tecnoldgico. Esta
passou a ser reconhecida pelas suas caracteristicas modernizadas, pela inovagdo e design,
onde se verifica uma mudanca da realidade internacional, que prefere a qualidade aos

precos baixos dos pais e de mdo-de-obra barata.

Assim desta analise podem-se resumir as seguintes cinco forcas e concluir apos esta breve

analise que a atratividade do mercado é alta.

Tabela 2 - Analise das 5 forcas de Porter

- Dificil o acesso a diferenciagdo do Concluséao:
produto;
- Necessidade de capital para o Média/Alta

Ameaca de Novas . . _
Investimento;

Entradas - Facil subcontratagdo de fabrico.
- Pressé@o de produtos substitutos,
provenientes de uma concorréncia forte e
Ameaca de produtos ou | agressiva, de variadissimas marcas, Alta
servigos substitutos modelos, componentes, estilos, etc.

: . - Baixo custo de mudanca de fornecedores Alta
Poder negocial dos clientes

: - Fornecedores controlam as politicas de
Poder negocial dos prego, cobranga, qualidade e entrega; Média/Alta
Fornecedores - Mercado externo em crescimento.

- Mercado de muita concorréncia;

- Baixa diferenciacdo dos produtos;

Rivalidade entre atuais - Baixo grau de fidelizacéo dos clientes; Alta
concorrentes - Aumento das exportacdes.

Fonte: Elaborado pela Autora do projeto
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5.1.2.3.3 Analise da concorréncia direta e dos concorrentes prioritarios

No que respeita a concorréncia da marca Bianca, existem variadissimas marcas de sapatos
nacionais que podem competir diretamente, tendo em conta o tipo de produtos que

oferecem, os publicos a quem se dirigem e 0 posicionamento divergente ou nao.

Entre muitas outras marcas concorrentes, podemos destacar, por exemplo: Fly London,
Hush Puppies, Geox, Foreva, Aldo, Hera, Seaside, Gianna, Calcado Guimardes, NoBrand,
Stara, Zilian, Made in, Luis Onofre, Catarina Martins, Cubanas, Camport, Xuz, Dkode,

Guava, Eureka Shoes, SportZone, Grupo Inditex.

No que concerne aos concorrentes prioritarios, a Bianca detém um vasto leque de
competidores prioritarios, devido ao setor que se apresenta. A sua oferta é vasta, mas no
entanto destacam-se aqueles que apresentam o mesmo modelo de negdcio, 0 mesmo objeto
social (ndo produzem, dedicam-se a0 comércio) e os pontos de venda que se situam na

mesma zona geografica, evidenciando-se especialmente 0s seguintes:

% Sopropé — Organizacdes de Calgado, S.A. (Seaside)

A “Sopropé — Organizacdes de Calcado, S.A.” iniciou a sua atividade em 1986 e tem como
objeto social o comércio a retalho de calcado em estabelecimentos especializados. A
Seaside encontra-se presente em lojas da marca prépria nacionais, em centros comerciais

ou megastores autonomas e lojas de rua (aproximadamente 80 lojas).

Evidencia-se pela vasta gama de cores e de tamanhos em calcado feminino, masculino e
infantil, privilegiando a qualidade, o design, o conforto e as tendéncias de moda, a pregos

acessiveis e competitivos.

Aposta fortemente na comunicacdo com recurso a, figuras publicas, ao marketing de
guerrilha, acbes inovadoras e de interacdo direto com o publico-alvo, detém presenca nas
principais redes sociais (Facebook, Twitter, Linkedin, Google+) e tém um website de e-

commerce, bastante dinamizado e atualizado, disponivel também em lingua inglesa e
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espanhola. Quanto a distribuicdo, fazem entregas para Portugal e ilhas, para o resto da

Europa e para o Brasil.

Além de prioritario, € igualmente visto como concorrente direto da marca Bianca, devido a
paridade na localizacdo em seis shoppings onde a Bianca estd presente, tendo trés deles
Megastore, o que oferece uma grande variedade de produtos e artigos, tais como: em
Amadora, no Dolce Vita Tejo (megastore), no Carregado - Campera (megastore), no
Férum Almada, em Guimaraes - Espaco Guimardes, em Matosinhos - Mar Shopping e no
Rio Tinto - Parque Nascente (megastore). Para além disso, esta empresa € igualmente
considerada uma concorrente indireta, especialmente devido a localizagdo das suas outras

lojas distribuidas a nivel nacional.

< CALCADO GUIMARAES, Comércio de Calgado, Lda.

O “Calcado Guimardes” abriu portas em 1979 e dedica-se a atividade grossista (importador
distribuidor e retalhista) de todo o tipo de calcado classico, desportivo e técnico para
homem, senhora e crianga. Comercializa as mais conceituadas marcas desportivas do

mercado mundial, sendo também detentora de varias marcas nacionais registadas.

Encontra-se presente em diversas lojas®®, operando em dois formatos distintos: as de média
dimensdo, presentes nas lojas de rua integradas no comércio tradicional local e as de
grande dimensdo, localizadas em conjuntos comerciais, vulgarmente designados por
“Retail Park”. O “Calgado Guimardes” detém, a semelhanc¢a da Bianca, um showroom na

sede para a revenda a retalhistas nacionais e internacionais.

Reconhecido pela variedade de gamas e modelos oferecidos a cada nova colecdo e
sobretudo pela pratica de pregos econdémicos. E detentor de um website de e-commerce,
como sendo “A maior loja online portuguesa de cal¢gado”, com distribuicdo para todo o
territorio nacional, apesar de, se verificar fraca aposta nas redes sociais. Atualmente abraca

uma campanha social.

*® Distribuidas a nivel nacional — 17 lojas em Lishoa, sendo que uma é Retail Center, 9 no sul, 2 no centro e
11 no Porto.
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Além de concorrente prioritario, o “Calcado Guimardes” é igualmente visto como
concorréncia direta, pois localiza-se em paridade nos seguintes pontos de venda: em Sintra
- Forum Sintra, no Montijo - Forum Montijo, no Seixal - Rio Sul Shopping e em Leiria -

Avenida Herois de Angola (loja de rua).

+ Santos & Juniores, S.A (PROF)

A “Santos & Juniores, S.A” iniciou a sua atividade em 1994 na cidade do Porto e dedica-se
ao comeércio e distribuicdo de calcado e confecBes. Afirma-se no mercado como uma
marca de referéncia, onde a inovagédo, originalidade, irreveréncia, dinamismo, ousadia,
glamour e prestigio imperam, praticando uma gama de precos elevada e destinando-se a

um target presente na classe alta.

A Prof é uma marca nacional, que detém as suas cole¢des de sapatos e acessorios proprios,
assim como o comércio de um leque de marcas nacionais e internacionais, tais como,

Barracuda, Cohibas, Dkny, I1xos, Moma, Moschino, Pepe Jeans, Nike, Adidas, entre outras.

Detentora de quinze pontos de venda, sete outlets e a loja online, que distribui para toda a
Europa continental, aposta fortemente na comunicagao através do social media, como meio

de comunicacdo privilegiado.

Para além de ser um concorrente prioritario, esta empresa € vista como concorrente direto,
com pontos de venda localizados no Porto (Norte Shopping e Mar Shopping) e em Lisboa
(CascaisShopping, Almada Férum, C.C.Colombo e Dolce Vita Tejo).

5.1.2.4 Anélise do comportamento dos consumidores

A importancia dada a necessidade de descrever e compreender os consumidores é vital,
porque sdo eles que definem a procura e indiretamente definem a estratégia que as

empresas devem adotar para conseguirem alcancar os seus objetivos.
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Para o efeito torna-se de elevada importancia a resposta, as seguintes questdes genéricas de
segmentacdo de clientes, com o objetivo da empresa saber a dire¢do a seguir e os clientes a

atingir. As questdes sdo:

e  Quem? O Consumidor final.

e O qué? Produto de sapataria e acessorios de moda das gamas baixa-média-alta.

e Para quem? Para uso proprio.

e Quando? Em qualquer ocasido, o consumidor necessita de estar cal¢ado.

e Onde? Nos varios pontos de venda distribuidos pelo pais.

e Porqué? Por serem artigos que cobrem as necessidades humanas.

e Como? O cliente compra varios artigos, para as diversas ocasides/necessidades em

cada nova colecdo, pagando no ato da compra.

Quanto a sua distribuicdo em funcao de outros critérios (consumidores individuais) como o
sexo, a idade, o nivel de instrucdo, a atividade profissional, os rendimentos, etc., teria de
ser feito uma analise complementar numa empresa de estatistica especifica da area, por

forma a apresentar estas informacgoes.

Em relacdo ao comportamento de consumo dos consumidores, podemos destacar:

e A populacdo mais jovem é mais influencidvel, dando importancia a sua imagem
perante 0 grupo a que pertencem ou a que querem pertencer;

e Os homens sdo por norma pessoas mais objetivas, diretas, que compram o
necessario e dao mais importancia ao conforto;

e As mulheres adoram moda, querem estar de acordo com as Ultimas tendéncias e

necessitam de sapatos para diversas ocasioes (trabalho, lazer, desporto, jovial).

Num estudo da APICCAPS (2007) salientou-se a valorizagdo do produto e o crescimento
dos segmentos de consumidores que valorizam caracteristicas distintivas no calgado que
adquirem, sendo que, o desafio da diferenciacdo e valorizacdo do produto nunca esta
ganho, onde deve ser renovado quotidianamente. Os segmentos mais exigentes estdo
associados a preocupagdes com o design e a moda, dentro do mercado de massas. No

58



entanto outras empresas exploram novos conceitos de calgado que a procura solicita, como
0 luxo e a exclusividade. Depois a ecologia e 0 ambiente sdo preocupac¢des de um grupo
cada vez mais exigente de consumidores, que podem ser tidas em conta na concecao do
produto. A salde e o conforto sdo conceitos que também apresentam um potencial de
mercado significativo, tendo em conta a tendéncia demogréfica do pais, com o aumento da
percentagem de populagcdo mais idosa. E por ultimo, a seguranca diz respeito a um

segmento de mercado que requer grandes exigéncias técnicas.

Os consumidores baseiam-se para a recolha de informacdo sobre moda, no acesso a
revistas de moda, blogues, foruns de discussao, desfiles de moda e apresentagdes de
colecdes, lideres de opinido, os media, etc. Atualmente um meio de comunicagdo
privilegiado pelos consumidores € o social media, em que existe uma facilidade de expor
conteddos de moda, fotos de looks, auto-retratos (selfies), partilha de experiéncias,
tendéncias de moda entre os utilizadores e conseguem acompanhar as publicacfes de

outros utilizadores amigos, lideres de moda, marcas de moda e de figuras pablicas.

Quanto as atitudes, podem ser:

= Atitudes cognitivas através da imagem e da notoriedade, como € o caso do
reconhecimento da qualidade e do design do calcado portugués, o “Made in

Portugal”;

= Atitudes avaliadoras sdo juizos de valor globais feitos sobre uma marca ou alvo. A
nivel global, o setor da cada vez mais importancia a consolidacdo das competéncias

industriais pela qualidade, do que pelos baixos custos.
As técnicas de medida da satisfacdo mais usuais sdo os inquéritos de satisfacdo, sendo que,

a satisfacdo € um fenomeno dificil de medir com precisdo, porque ndo se presta a

observacao direta.
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5.1.3 Analise Interna: Analise da Competitividade

5.1.3.1 Andlise da situacdo da empresa

Anélise de recursos (Humanos, Financeiros, organizacionais):

= Humanos - Muito deficitario nesta matéria. A empresa ainda se suporta em pessoas
de baixa formac&o e processos empiricos. Ndo detém gestor de recursos humanos (GRH).

= Financeiros — A empresa recorre ao financiamento externo, tal como, o crédito
bancério de curto prazo e os créditos documentarios sobre importacdo e exportacao.

= Organizacionais — Grave problema de estrutura, nomeadamente a inexisténcia de
departamentos com as devidas alocagdes de responsabilidades e autonomia de poder de
decisdo, sendo este alocado exclusivamente ao topo da hierarquia.

Analise do Marketing - Ndo existe um departamento de Marketing, contudo as acdes de
marketing desenvolvidas caracterizam-se por acdes de campanhas promocionais para
clientes fidelizados, campanhas de descontos e saldos nas respetivas épocas nas lojas
préprias, onde o desenvolvimento dos contetdos e material de publicidade realiza-se de

forma intuitiva e pouco técnica.

Clientes da empresa/segmentos produto-mercado - A empresa ndo possui um sistema
de CRM especializado na area da gestdo da relagdo com o cliente. Atualmente, a este nivel
suporta-se do programa “Wingcr — Gestdo do Comércio Retalhista”, instalado na empresa.
Verificou-se que na questdo da recolha de dados para execucdo do cartdo de fidelizacéo,
em mais de 70%, o preenchimento da ficha ndo é completo, baseando-se apenas na
identificacdo, localidade e nimero de telefone, ignorando a importancia do preenchimento
do endereco de email, data de nascimento e da morada completa, descurando as
repercussdes negativas futuras para a analise estratégica. Através do cartdo cliente sdo
realizadas campanhas de descontos exclusivos para clientes fidelizados, d&o-se
informagdes sobre as promogdes, as novidades e mantem o cliente atualizado. Atualmente
estdo registados cerca de 10.000 clientes Bianca fidelizados, por este sistema. A empresa
acaba por ser detentora de uma base de dados, mas pela falta de formagéo ou a rapidez na

execucdo da venda, o levantamento dos dados dos clientes fica incompleto. O sms
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marketing apresenta-se nesta matéria como uma das campanhas mais utilizadas, com a

comunicacgéo de passatempos, informagdes ou promocoes.

Politica de produto e marca /posicionamento - O planeamento nesta matéria apresenta
graves lacunas. O produto e o posicionamento, neste momento encontram-se a um nivel
baixo (concorrencial). A marca Bianca foi perdendo as suas carateristicas diferenciadoras e
que delineavam o seu posicionamento, devido a ndo producdo propria e a impossibilidade
de exclusividade junto dos fornecedores e do forte ambiente competitivo em que esta
inserida, com agdes agressivas atualizadas e reformuladas constantemente, passou a ficar
desatualizada. As suas colecdes tornam-se assim analogas a da concorréncia, onde
maioritariamente sofrem alteracGes na imagem da marca (logétipo no interior do sapato),
apesar de a geréncia ter alguma preocupacao de divergir na escolha de acabamentos e
pormenores, na tentativa de se diferenciar da concorréncia, contudo o modelo é o mesmo e

o cliente apercebe-se, comparando pregos.

Da analise da cadeia de valor (analise das atividades), pode-se salientar os seguintes

pontos, na atividade da empresa:

= Gestdo de stocks - A empresa apresenta-se nesta matéria sob um ambiente muito
pouco profissionalizado, recorrendo-se a métodos empiricos, substituindo desta
forma os métodos cientificos, que seriam desejados. A empresa ndo possui um
gestor de stock, sendo esta tarefa desempenhada muitas as vezes por pessoal pouco
especializado e com pouco conhecimento de gestdo de stocks. E indispensavel que

a empresa adote outra postura nesta matéria, recorrendo-se a métodos cientificos.

= Gestdo de compras - As compras sao efetuadas na maioria das vezes recorrendo a
historicos e também a intuicdo dos compradores (geréncia), sendo desejavel um

procedimento mais assertivo e que assente em rentabilidades e rotacGes de stocks;

= A gestdo de loja, atualmente, é também uma area pouco cuidada, recaindo esta
tarefa nos gerentes de loja, que na maioria das situaces sdo pessoas com aptiddes

muito mais comerciais do que estrategas e com pouca formagao para o cargo;
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= O pbs-venda € muito variavel, ndo existindo uma proposta concreta e abrangente a

todas as lojas, existindo uma lacuna grave quanto a gestdo de reclamacoes.

5.1.3.2 Anédlise da penetracéo na distribuicdo

Os produtos sédo comercializados na venda a retalho (por grosso) em lojas multimarca e na

rede de lojas prdprias, para os consumidores finais. Destacam-se 0s seguintes canais de

distribuicéo:
ARFialho, Lda. Lojistas Consumidor Final
ARFialho, Lda. (lojas Bianca) Consumidor Final

A empresa atualmente recorre a servicos externos, no ambito de cargas e descargas, tanto
entre lojas, como armazém e clientes, assim como, nas entregas dos fornecedores, que de
acordo com 0s contratos, 0 servico de transporte fica a cargo destes ou da empresa recetora
a ARFialho, Lda.. Recorre na distribuicdo as seguintes transportadoras: DHL Express,
Chronopost, TNT Express, Torrestir e Santos & Vale.

A empresa conta com uma frota prépria de treze veiculos de mercadorias, onde
semanalmente se deslocam da sede para as varias lojas, com saida estratégica para norte,
sul ou centro do pais, descarregando a mercadoria. A frota também ¢é utilizada para a
deslocacdo diaria de alguns colaboradores da zona centro, da sede para as lojas.

Quanto a importacdo e exportacdo, a empresa recorre & “MSC”, empresa de referéncia
mundial no transporte de carga contentorizada e a “Jocaserve - Apoio a Importacdo e
Exportacéo, Lda.”, empresa que presta servicos de apoio a importacdo e exportacao, na
resolucdo de assuntos relacionados com a alfandega e no tratamento de toda a

documentacdo e burocracias.
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5.1.3.3 Anadlise da forca e da qualidade da comunicacéo

A comunicacéo é realizada de forma muito informal, sem qualquer tipo de estratégia e ndo é
uniforme em todos os pontos de venda, apresentando-se como pontos de venda isolados e
ndo como uma cadeia de lojas, em que a comunicacdo tem de ser analoga, por forma a nao

existir ruido na informacé&o e gerar confusdo no publico.

Atualmente, a empresa detém um website®! desatualizado e uma loja online®?, embrionaria,
que constitui uma despesa mensal, mas com pouco retorno, pois a gestdo de topo ndo vé o
meio como um canal de vendas, mas sim, de publicidade. Atualmente encontra-se
temporariamente indisponivel, onde teve funcionamento apenas na colecdo
Primavera/Verao de 2013. Detém péagina de Facebook (com 7.721 fas, em 26 de Margo de
2014) mas na perspetiva da gestdo de topo o canal online ndo é visto como um veiculo
comunicacional, de alcance de uma maior visibilidade para a marca e de atracdo de novos
clientes, onde pode criar relacionamentos. Sem atual gestor de conteudos e de redes

sociais, as plataformas tornam-se desatualizadas.

5.1.3.4 Analise de evidéncias fisicas

Em relacdo ao espaco fisico, toda a estrutura é constituida pelas vinte e oito lojas proprias
no mercado nacional e trés lojas no mercado internacional (PALOP), possui sede, situada
na zona centro do pais (Benedita-Alcobaca-Leiria), composta por dois mil e quinhentos
metros quadrados, onde quinhentos integram a estrutura de gestdo e administracdo,
composta por, escritorios, salas de reunido, mostruario, rece¢do e show-room e dois mil
metros de armazém, zona onde integra toda a logistica da organizacdo e onde recentemente
esta instalada uma loja ao publico, de precos a revenda, com o intuito de escoar stock sem

rotacdo de colecOes anteriores.

Foram classificados dois tipos de lojas: | — lojas de rua e Il — lojas de shopping, em que as

lojas de rua tém a nomenclatura de “Armazéns de Calgado da Benedita” e as de shopping,

3! Alojado em http://www.biancasapatos.com/
%2 Alojado em http://www.bianca.com.pt/
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de “Bianca”, assumindo estas ultima a marca institucional como assinatura, de forma a

garantir o prestigio, a confianca e qualidade.

A nivel de evidéncias fisicas e como ja referido tém uma péagina institucional, uma loja

online e uma pégina no Facebook.

5.1.3.5 Anélise da politica de precos

A nivel da politica de precgos, a marca inicialmente detinha uma posicao de alto nivel, a par
com o posicionamento pretendido de uma marca de griffe, de prestigio agregado a um
produto de qualidade e a uma imagem sobria e sofisticada, representativa pela sua imagem
tanto do log6tipo, como das suas lojas, em que o preco acompanhava esta disting&o.

Embora neste momento a politica de precos se apresente mais concorrencial e competitiva,
a percecdo de valor do cliente fase ao preco tem vindo gradualmente a desvincular-se do
conceito de marca de preco elevado.

Atendendo a tipologia, acima definida, os precos séo distintos entre as lojas do tipo | e I,

assumindo-se precos superiores para as lojas tipo Il, devido ao acréscimo de despesas.

Em relacdo aos clientes de venda a retalho, dependendo da origem do produto, ao valor de
custo acresce o valor do IVA, as despesas de transporte, de alfandega, as margens da

empresa, mas também os descontos do fornecedor sdo refletidos no preco final.

5.1.3.6 Analise de pessoas

A empresa atualmente apresenta uma estrutura com cerca de cento e cinquenta e dois
colaboradores pertencentes aos quadros, dos quais dez configuram o departamento de
gestdo e administracdo, cinco fieis de armazém, dois comerciais e 0s restantes dizem
respeito a equipa da forca de vendas, dos quais seis integram as equipas em Angola e

Mogambique, com 3 colaboradores respetivamente.
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Atendendo a tipologia de loja, diferenciam-se pela quantidade de colaboradores
necessarios a atividade das mesmas, sendo que, a loja de tipo I, requer dois colaboradores e
a de tipo I, quatro colaboradores, rotativos, rendem-se por turnos e folgas distribuidas pela
gestdo de topo. A gestdo do pessoal é realizada e controlada Unica e exclusivamente pela

geréncia, em questdo de horarios, nas lojas localizadas na zona centro.

As equipas das varias lojas sdo chefiadas por um gestor de loja e ou um supervisor, sendo-
Ihes incumbido um acréscimo de responsabilidades, de gerir a loja e as suas equipas,
receber as informacdes da sede e aplica-las na prética transmitindo aos restantes, assim
como, dar a conhecer tudo o que envolve a loja e 0 seu meio envolvente, problemas,

sugestdes, etc., a gestdo de topo.

Observou-se quanto a forca de vendas a falta de formacéo profissional no front-office e no
atendimento ao cliente, um défice na gestdo do pds-venda, com um elevado nimero de

reclamacdes e onde se apresentam graves indices de desmotivacéo e falta de comunicacéo.

Quanto ao DRH, neste momento é realizado por colaboradores com aptiddes

administrativas e ndo detém nenhum responsavel devidamente formado na area.

5.1.4 Analise SWOT e diagnostico de oportunidades

5.1.4.1 Analise SWOT

Com a informacédo recolhida efetuou-se um balanco tipo SWOT, de forma a sobressair as
principais ameacas/pontos fracos e oportunidades/pontos fortes no contexto em que esta
inserida a Bianca. Para melhor se compreender os pontos abordados na analise, torna-se
importante especificar cada um deles. Assim sendo, a nivel interno destacam-se as

seguintes forcas:

= Experiéncia e Know-how técnico: A empresa mantem boas relagbes com o0s
clientes e com os fornecedores e uma vasta experiéncia a nivel de mercado e know-

how técnico, com um conhecimento profundo da area de negdcio, o que conduz a
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relacOes de parceria saudavel e a fidelizagdo, resultando em diminuices de precos,

0 que origina pregos competitivos;

Negociagdes internacionais: Experiéncia como negociadora internacional. A
dimensdo da empresa permite uma busca ilimitada do produto nas variadas origens
onde os produtos desta area sdo mais atrativos, normalmente os produtos
provenientes dos mercados mais desfavorecidos sdo bastante interessantes ao nivel
de custos, tendo também a particularidade de s6 poderem ser comercializados em

grande escala, o que situa a empresa numa posic¢éo privilegiada;

Cobertura geogréfica: Elevada cobertura geografica nacional, com postos de

venda localizados nas maiores zonas comerciais do pais;

Oferta abrangente: Oferta de uma gama abrangente e diversificada devido a

panoplia de fornecedores e das multimarcas que representa;

No que concerne as fraquezas, realcam-se:

Formacdo, motivacdo e ligacao entre areas: Falta de formacdo, comunicacédo e
dindmicas de motivacdo junto dos colaboradores e a caréncia de ligacdo entre as

varias areas e departamentos que resultam na comunicacdo disseminada;

Centralizacédo das tarefas: Auséncia de departamentos definidos sem autonomia
de decisdo, onde o poder de decisao é centralizado no topo hierarquico da empresa,

gue ndo consegue dar resposta atempadamente nas varias areas e lojas;

Marketing, publicidade e comunicagdo: Inexisténcia do departamento de
marketing. Pouca preocupacdo e realizagdo de investimentos publicitérios, tanto
nos meios above the line, como nos below the line, fraco investimento na
comunicacdo e promog¢do no ponto de venda, assim como, a disseminada e vaga

presenca na internet, com a pagina web desatualizada, a loja online desativada e
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pouco dinamismo nas redes sociais, sem gestor de conteidos e paginas e auséncia

de estratégia de Web marketing;

Diferenciacdo da concorréncia: Ir atras da concorréncia, a nivel do preco -
estratégia de seguidor, devido a dificil diferenciacdo e distin¢do do produto face a
concorréncia, onde o custo de mudanca de fornecedor para o cliente é reduzido.

Por outro lado, a nivel externo e no que toca as ameagas, distinguem-se:

Burocracia: Muita burocracia, por exemplo, as exigéncias regulamentares em
matéria ambiental e a crescente consciéncia ambiental dos consumidores podem ser
encaradas como desafios; na legislacdo laboral, por exemplo, a dificuldade das
empresas efetuarem o pagamento das contribuicbes a Seguranca Social, que
representam avultadas despesas fixas no final do més, pode levar a subcontratacéo

externa ou o recurso as medidas e incentivos as novas contratacoes;

Crise e conjuntura econdémica: Grave crise econdmica mundial instalada, periodo
de recessdo europeia e abrandamento econémico. A classe média € a mais afetada a
nivel financeiro (aumento do desemprego e diminuicdo do poder de compra) e
demogréafico (aumento da populacdo envelhecida e diminuicdo da taxa de

natalidade);

Forte concorréncia no mercado: Facil subcontratacdo de fabrico e entrada no

mercado grossista de cal¢ado nacional, o que se gera novos concorrentes;

Mudanca da realidade internacional: Mudanca de mercados alvo, com forte
aposta nos segmentos mais altos, com preferéncia a qualidade, do que 0s precos
baixos dos pais e de mao-de-obra barata, onde se destaca o crescimento das

exportacdes de calgado portugués.

E quanto as oportunidades, resumem-se:
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Licenciados desempregados: O indice elevado do desemprego de jovens recém-
licenciados no atual paradigma nacional surge como uma oportunidade onde é
possivel encontrar novos colaboradores especializados e com formacéo;

Crescente globalizacédo e novos mercados emergentes: O fendmeno da crescente
globalizagdo, e o wuso crescente das novas tecnologias capitaneado pela
massificacdo da internet; a abertura aos mercados emergentes e a crescente
liberalizacdo, onde se destaca os paises de leste e algumas situacdes em Africa e 0
facto de Portugal ter alguma expressividade no mercado mundial de calgcado, onde
a producdo apresenta uma distribuicdo de 43% de calcado de senhora em pele e o
principal destino das exportagGes nacionais tém uma representatividade de quase

60% na Franca e Holanda, no calgado em couro para senhora.

Valorizagio do “Made in Portugal”: E uma forma de potenciar e proteger os
empregos da populacdo e consequentemente o facto de se consumir mais produto
interno, faculta o crescimento da economia do pais. No mercado externo o “Made
in Portugal”, no setor do calgcado é reconhecido como inovador e moderno pela

componente de moda, design e imagem.

Mudanca de mercado-alvo: O facto do setor de calgado nacional estar em
crescimento, fruto da renovacdo tecnoldgica, da elevada qualidade, da
diferenciacdo dos produtos, do design, da marca, da formacao profissional, verifica-

se uma mudanca de mercados alvo, com forte aposta nos segmentos mais altos.
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Fatores Internos

Fatores Externos

a) Licenciados desempregados

b) Crescente globalizagéo e novos mercados
emergentes

c) Valorizagdo do “Made in Portugal”

d) Mudanga de mercado-alvo

Ameacas

a) Burocracia
b) Crise e conjuntura econémica
¢) Forte concorréncia no mercado

d) Mudanca de realidade internacional

2)
b)

Tabela 3- Analise SWOT

Experiéncia e know-how técnico
Negociagdes internacionais
Cobertura geogréafica nacional

Oferta abrangente

Reposicionar a marca
Apostar no design proprio e exclusivo
Apostar na internacionalizagéo

Sugestdes

Apostar na exportagdo
Apostar no design préprio e exclusivo, tendo em

conta a consciencializagdo ambiental

a) Formacao, motivagdo e ligacdo entre areas
b) Centralizacdo de tarefas
c) Marketing, Publicidade e Comunicagao

d) Diferenciacdo da concorréncia

a) Restruturar a empresa: criacdo de novos
departamentos, novos cargos, pessoal
especializado, com descentralizacéo de poder

b) Apostar na formacéo aos colaboradores

€) Apostar a curto prazo na comunicagao

d) Apostar no web-marketing

Sugestodes

a)
(outsourcing)

b)  Apostar fortemente no social media

c) Apostar no design proprio e exclusivo

d) Apostar numa plataforma de e-commerce

Investir em novas contratagdes e subcontratacdes

Forcas Fraquezas

Fonte: Elaborado pela Autora do projeto, baseado em Freire (1997, p.147)



Tabela 4 - Identificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso

Fatores-chave de compra Fatores de competicéo Fatores Criticos
(Valor para os clientes)  + (Variaveis de competicdo) = de Sucesso
e Qualidade/Design e Atendimento ao cliente ¢ Relacdo preco/qualidade
e Preco e Design proprio e Marca/Comunicacéo
e Marca/lmagem e Qualidade e Relagdo com o cliente
e Relagédo e Canal online
e Preocupacdo ambiental e Exportacdo

Fonte: Elaborado pela Autora do projeto, baseado em Freire (1997, p.598)

5.1.4.2 Defini¢ao de Oportunidades

A partir da anélise SWOT, iré ser tragada e escolhida uma estratégia de desenvolvimento,
ou seja, a oportunidade de mercado para aumentar a habilidade da empresa em competir e
posteriormente, a estratégia sera traduzida em pontos de acdo. E necessario cruzar os
pontos fortes com as oportunidades, potencia-los para defender a empresa das ameacas e
superar 0s pontos fracos para aproveitar as oportunidades, de forma a potenciar o
crescimento da vantagem competitiva da organizacgéo (Freire, 1997).

A estratégia para a marca Bianca sera fundamentada através dos seguintes cruzamentos:

e Ao cruzar os seus pontos fortes com as oportunidades, a empresa ira utilizar a sua
vasta experiéncia, o know-how e a préatica na execucao dos negécios internacionais,
em conjunto com a emergéncia de novos mercados, a crescente globalizagéo e a
valorizagdo do “Made in Portugal” (mudanga de paradigma do mercado-alvo)

devera apostar na expansdo para o mercado internacional (estratégia agressiva).

e A empresa apresenta uma grande lacuna a nivel estrutural. A estratégia defensiva
passa pela restruturacdo e a criagcdo de novos departamentos na empresa
(marketing, recursos humanos, contabilidade, criatividade...) e consequentemente,

novos cargos e novas fungdes, onde a formacéo, a especializacéo e a qualificacdo é
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imprescindivel, no sentido de capacidade de gestdo e autonomia, afastando-se do
carater de centralizacdo de poder, que claramente é predominado pela gestdo de
topo. Devera apostar na comunicacdo (nos varios canais) e desenvolver
competéncias nesta area, nomeadamente no online, até aqui ndo exploradas e
negligenciadas para gerir relagbes muito mais complexas do que aquelas que

operacionaliza até ao momento.

A forte concorréncia no mercado, a conjuntura econémica do pais e a mudanca da
realidade internacional, com preferéncias distintivas em relacdo a qualidade do
produto, devem ser combatidas pelas forcas apresentadas, onde a estratégia
defensiva passa pela distincdo do design préprio, onde apresenta algo novo e
diferenciador ao mercado.

Nas areas que tem ameacas e fraquezas, deve ser definido uma estratégia de
sobrevivéncia, ou seja, com a aposta no design préprio, com a consciencializagao
na protecdo do meio ambiente, apresenta uma vantagem concorrencial face aos
atuais concorrentes, onde compete através de uma estratégia baseada na
diferenciagdo, reduzindo assim a sensibilidade ao prego. A presenga no canal
online, tanto no website de e-commerce, como no social media, € uma aposta que
ird reforcar toda a estratégia de diferenciacdo, construindo relacbes fortes com o

cliente.

Em suma, em termos de estratégia sera feita a aposta na marca Bianca como diferenciadora
pelo design préprio e exclusivo. Tendo em conta, 0 mercado nacional, no curto prazo
buscara cimentar as rela¢Ges atuais com o0s seus clientes e fornecedores, desenvolver ainda
uma maior posicdo de postos de venda a retalho proprios e também uma postura em termos
de imagem mais bem preparada para fazer face ao cada vez mais internacionalizado
mercado nacional, com a consequente aposta, no web-marketing, nomeadamente com uma
plataforma de e-commerce e na presenca efetiva no social media. Pretende-se fomentar
todas as atividades no offline com as atividades no online, em busca da personalizacdo da

relacdo com o cliente.
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5.2 Fixacao de objetivos

5.2.1 Definicdo dos objetivos estratégicos e operacionais

Tendo por base os resultados da analise estratégica, a definicdo de oportunidades e os
elementos estruturantes, como a missdo e os valores da empresa, definiu-se os objetivos
estratégicos a atingir. Perante o diagnostico realizado, tornou-se essencial definir grandes
eixos estratégicos de base para a empresa, que por esta sequéncia de prioridades,

apostamos em: i) Pessoas; ii) Branding; iii) Web-Marketing e iv) Internacionalizacao.

A destacar que a diferenciacdo do eixo de Web-Marketing para o de internacionalizacéo,
em relacdo a expansdo para 0s novos mercados, deve-se ao facto de, o primeiro consistir
através da plataforma em vérias linguas para o0 mercado B2C, e o segundo, destinada ao
mercado B2B através de um conjunto de a¢fes que passam por outras vias, nomeadamente,

no offline, como, as feiras e a forca de vendas.
Apds os eixos estratégicos definidos, segue-se o desdobramento dos objetivos estratégicos

em objetivos operacionais, em funcdo de algumas variaveis do marketing mix consideradas

relevantes para concretizar a implementacao da estratégia.

Tabela 5 - Quadro de objetivos estratégicos e objetivos operacionais

Eixos estratégicos Objetivos Estratégicos Objetivos Operacionais
Pessoas Aumentar as competéncias Aumentar a qualidade do servico, com
e a motivagdo dos R.H orientacdo para o cliente
Diferenciar a marca Bianca
Branding Aumentar o brand equity Aumentar a fidelizagéo dos clientes
Aumentar a notoriedade e reconhecimento da
marca

Aumentar a satisfagdo dos clientes

Aumentar o volume de vendas

Web-Marketing | |nvestir numa plataforma de e-

Conquistar novos segmentos de mercado
commerce

Expandir a atividade a novos mercados

Internacionalizagdo | Expandir a area de atuagéo -~
0 §a0 P ¢ Aumentar o volume de negdcios

Fonte: Elaborado pela Autora do projeto
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5.3 Escolha das opc¢oes fundamentais

Este plano incidir-se-4 exclusivamente sobre a marca Bianca, embora a empresa
comercialize outras marcas, esta € a marca institucional que representa a nomenclatura das
lojas. A mudanga sera efetuada em grande parte no reposicionamento da marca, com
caracteristicas de facil reconhecimento e memorizacdo, baseado na inovagdo do design
préprio e exclusivo. E € nesta nova linha da marca, o que chamamos o “Top 10 Bianca”

que se baseard, essencialmente a estratégia a implementar no plano de acdo de Marketing.

Assim, no ambito da presente plano e tendo em conta os objetivos anteriormente definidos,
serdo propostas varias acdes, com especial enfoque, na aprendizagem e crescimento dos
recursos humanos, de todo um refor¢o no Branding, pretendendo aumentar o brand equity
e na componente comunicacional, de vendas e de expansdo, através de uma estratégia
relacional de Web-Marketing. Assim, no curto prazo e para 0 B2C, o Website de e-
commerce (vendas online) é a grande aposta e para o B2B, no offline, consideramos, a
forca de vendas, as feiras e as em parcerias com marcas internacionais, previstas so para o

terceiro ano.

5.3.1 Alvos

Na primeira fase do plano pretendemos alcancar a notoriedade para o segmento feminino,
através de uma comunicacdo irreverente, arrojada e agressiva. Ira ser langado o novo
design préprio, onde a comunicacdo pretende ser muito ativa e com efeito de repeticéo,
tendo como resultados: efeito “boom” no mercado B2C; captar a atencdo do segmento alvo
(publico feminino); causar “buzz”*%; e por ltimo, gerar um tipo de comunicacéo informal
WOM, onde os proprios consumidores defendem, interagem e recomendam a marca, por

forma a chegar ao conhecimento do publico em geral, Marketing viral.

% 0 termo é muito utilizado em marketing, isto é, uma ideia surge e se espalha de maneira diferente através
dos comunicadores, contagiando e incentivando as pessoas, surgiu na hora certa, para as pessoas certas no
lugar certo. Consultado em 23 de Margo 2014, em http://www.significados.com.br/buzz/.
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No mercado B2B, consideramos, que a marca ird igualmente ser uma aposta, como uma
marca de referéncia, devido a diferenciacdo e exclusividade que pretendemos ser atrativa

para 0 mercado retalhista.

No eixo da internacionalizagdo da marca planedmos, numa fase inicial, via e-commerce,
para um novo segmento de mercado no B2C, clientes cibernautas, abrangendo as vendas
aos continentes Europeu, Africano e Americano. No terceiro ano, para 0 mercado B2B,
projetdmos este eixo também via offline, com equipas de forca de vendas, presenca em

feiras e estabelecer parcerias com marcas internacionais, devido ao menor investimento.

5.3.2 Escolha das fontes de mercado

Estamos perante um produto que para a empresa estda numa fase de maturidade. Séo
produtos analogos aos ja vendidos pela empresa e detidos pela marca Bianca, mas com
uma especificidade particular, aposta na inovacdo do design préprio e posteriormente na
internacionalizagdo, pelo canal offline e online. Sdo produtos de grande consumo,
essenciais e bens transacionaveis por exceléncia. Sao produtos, que por si s0, pertencem a
mesma categoria dos que sdo vendidos pela concorréncia, contudo, estes divergem na

marca, assumindo-se como concorréncia direta.

5.3.3 Escolha do posicionamento

Pretende-se criar uma cultura em torno da marca Bianca assente numa estratégia de
marketing assertiva e numa estratégia de Branding pujante, que permita transmitir as suas
consumidoras, uma marca em pele renovada, para uma mulher moderna, sofisticada e
fashion. A sua diferenciacdo pelo design préprio e exclusivo, representam, uma marca
atrevida, trendy, jovial e comunicacional, aliada a qualidade, conforto e com preocupagdes

ergondmicas e ambientais.

Pretende-se que a marca Bianca detenha inovacéo, diferenciacdo e que seja percecionada

pelo publico como uma marca arrojada, muito comunicativa e relacional, através de
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dindmicas de interatividade contantes nos varios canais e de uma maior eficacia nos
programas de comunicagdo de marketing, onde marca o seu reposicionamento e refresh na
sua nova imagem corporativa. Pretende-se construir e estabelecer o share of mind, o buzz e
o reconhecimento distintivo da marca, através de um reforco da percecdo dos beneficios da

marca, reduzindo assim, a sensibilidade ao preco.

Em relacdo a concorréncia, apds este novo modelo de negocio implementado, estes passam
a ser todos aqueles que detém marca propria e distinta dos demais players no mercado e

que também apostem na exportagao.

5.4 Plano de acao de Marketing

O plano de acdo de marketing apresentado tem como objetivo delinear todo um conjunto
de acOes para a realizacdo da estratégia de marketing e dos objetivos estratégicos e
operacionais, para um horizonte temporal de trés anos (2015/2017), sendo que, se prevé a
revisdo e 0s ajustes anuais, conforme as oscilagdes do mercado (acontecimentos
imprevistos e a conjuntura econémica, politica e social do pais) e a viabilidade econémico-

financeira da empresa no momento de atuagéo.

O plano de acdo esta delineado cronologicamente para comecar em 2015, mas para se
conseguir dar inicio a todo o programa planeado, consideramos essencial restruturar a
empresa a nivel de departamentos, com gestores responsaveis para cada area, no sentido
de, estes auxiliarem ja na implementacdo do plano e acreditamos que este seja 0 principio
do “desbloqueio de algumas mentalidades”, dai que a previsdo desta reestruturagdo nédo
consta no cronograma de acGes, pois tem de ser realizado num periodo antes do seu inicio,

mais propriamente, durante o 2° semestre de 2014.

Para que a empresa cresca € necessario aumentar as vendas, para tal consideramos
necessario fidelizar os clientes, satisfazendo as suas necessidades, apostando na
notoriedade da marca Bianca pela inovacdo do design préprio e exclusivo. Para que tudo

isto seja possivel, € necessario operacionalizar o web-marketing, otimizar a comunicacao,
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através da aposta no social media e na reabertura do website de e-commerce, com objetivo
de captar novos mercados. Por fim, para que todo este processo seja possivel é
imprescindivel reestruturar a empresa, na criacdo de novos departamentos, trabalhar a

vertente humana e investir na sua formacéo e motivacéo.

Assim, apds definidos os objetivos estratégicos e operacionais, iremos dar inicio ao plano
de acdo de marketing, as acOes para alcancar esses objetivos e definicdo dos indicadores e
metas para avaliar a implementacdo. Contudo, iremos realizar uma exposi¢do sobre as

ferramentas do marketing-mix a atuar e apresentar o plano de acdo, remetido em anexo **.

5.4.1 Produto/Servigo/Marca

Para inovar no produto, de forma a diferencia-lo da oferta da concorréncia e ir de encontro
das tendéncias da procura com maior potencial de valorizagdo, a empresa tem de adotar um
modelo em que assume um maior protagonismo na criacdo de design préprio, desenhando
as suas proprias colecdes. Para tal, propomos o investimento num cargo de designer de
sapatos de moda e para prote¢cdo da marca, requer-se a exclusividade dos servicos do
mesmo. Ira ser desenvolvido o design do “Top 10 Bianca”, uma linha de dez modelos de
senhora de design proprio e exclusivo, assinados pela marca Bianca em cada colecdo,
Primavera-Verdo e Outono-Inverno. Este ird ser o potencial competitivo da marca que

abrira portas para a internacionalizacdo do negdcio, atraves do e-commerce.

Os valores associados a marca Bianca, agora renovada sdo compostos pela sofisticagdo,
diferenciacdo, inovacao e comunicacdo. A personalidade da marca Bianca assume-se ser a
simbiose perfeita entre conforto e elegancia, numa colecdo jovem para usar no dia-a-dia

que se adapta a todas as necessidades do mercado feminino.

A empresa ndo tem producgdo propria, mas detem relagcfes fortes com os seus fornecedores,
com know-how e equipamentos modernos que garantem a elevada qualidade e fiabilidade

dos produtos. Através da contratacdo, serdo produzidos modelos exclusivos, selecionados

% Vide anexo 20
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em conjunto com a gestdo de topo, criativos e com o designer, apos um briefing. O ideal
seria adquirir a patente de fabricacdo junto dos fornecedores nacionais, para sua protecéo.
Os sapatos das colecdes de senhora desenvolvidos serdo revestidos em pele (vitela, crute e
nobuk)® e assentam em caracteristicas ergonémicas, para protecdo da salde. As
preocupacBes com 0 meio ambiente, também ndo serdo descuradas em todo o processo, as
caixas que servirdo de transporte ao artigo, pretende-se que sejam compostas por material

reciclavel e sejam detentoras de carateristicas originais e com bastante cor.

Para além das feiras, as empresas especializadas em consultoria de moda sdo uma fonte de
informacdo sistematizada sobre as tendéncias, 0os materiais e componentes a apostar nas
colecdes. O briefing nomeadamente nos social media, a pesquisa e desenvolvimento
(P&D) fara também parte do trabalho do designer, para uma aposta certeira do
desenvolvimento do produto. Este apresentard as suas sugestdes justificadas, que em
consenso com o0s gestores da organizacdo tomardo as melhores decisfes para que o produto

final se apresente unico, diferenciador e com a personalidade pretendida.

Quanto ao servico ao cliente propomos ser o co-criador do seu préprio sapato. O e-
commerce, ira oferecer uma “sala” online, o “ShoelLab”, onde os clientes poderdo
personalizar a sua escolha. Dentro da linha “Top 10 Bianca” sera realizada para cada
modelo, uma série de opcdes pré-definidas, desde, tipo de pele, cor do modelo, acessorios,
pormenores e detalhe, também eles, disponiveis em varias cores e padrdes — estratégia

relacional que visa a fidelizacéo.
Com o desenvolver do plano, mais propriamente, no terceiro ano, no ambito da

internacionalizacdo estdo previstas parcerias com marcas internacionais para desenhar e

desenvolver, algumas das novas cole¢Bes da Bianca a apostar nos paises de destino.

5.4.2 Preco

% Variantes da Pele: Vitela - de origem controlada, de 12 linha e da mais alta qualidade, macia e confortavel,
toque natural e elegante; Crute - genuina acamurcada, muito resistente, maleavel e robusta; Nobuk - muito
suave ao toque, aliando a delicadeza a resisténcia, torna os sapatos confortaveis e elegantes.
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A politica de precos desta nova linha Bianca assume-se pelo aumento do preco médio por
cada sapato, um preco justo face as caracteristicas intrinsecas do produto e justifica-se pela
estratégia de criacdo de valor, baseando-se em medidas de aumento da diferenciacéo,
aposta na qualidade percecionada pelos clientes, pretendendo criar uma “barreira” em

relacdo & concorréncia.

Propomos encorajar os utilizadores irregulares a tornarem-se utilizadores fiéis, propondo-
Ihes uma assinatura com uma reducao de precos, onde o principal objetivo é de aumentar a

fidelizagdo dos clientes, com duas compras, no minimo, por cliente em cada nova colegéo.

A nivel de descontos, sdo praticaveis nas épocas de saldos e campanhas de reducdo de
precos, para além disso, propomos estabelecer parcerias com a revista “Happy Woman”,
que da possibilidade aos seus leitores de usufruirem de um voucher de 25% de desconto na

compra de qualquer produto de nova cole¢do, no més em que se estabelece a parceria.

Para os clientes a retalho que queiram comercializar esta nova linha Bianca, dependendo
das quantidades compradas, havera a pratica de pregos de revenda e a possibilidade de
escolha das cores, tanto do artigo, como dos pormenores de acabamentos.

5.4.3 Comunicacao

Quanto a comunicacao, cabe aos especialistas de comunicacdo ou agéncias de publicidade
a elaboracdo do plano de comunicacdo. Assim, a empresa ird socorrer-se ao outsoursing.
Porém, cabe ao marketeer conceber as ideias, saber para onde, como quer ir, qual o
caminho a seguir e 0s meios a utilizar para atingir os fins. Nesse sentido, iremos debrucar-

nos sobre as acdes a implementar neste dominio, por forma a otimizar a comunicagéo.

Em simbiose com 0 novo posicionamento, a marca Bianca assume-se como uma marca
extremamente comunicacional e relacional com o cliente, pretendendo numa primeira fase
causar impacto, buzz, gerar muita comunicagédo entre o publico e o social media, criando

interacdo e acima de tudo o share of mind, levando a compra repetida e a fidelizag&o.
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Através do reposicionamento da marca pensamos ser a melhor altura para alterar a
identidade corporativa, o estacionario e outros suportes de comunicacdo, para uma imagem

mais apelativa, comunicacional e jovem, que acompanhe a nova aposta pela diferenciagéo.

Para construir relagcdes duradouras com os seus clientes e aumentar a fidelizagdo a Bianca
necessita de um sistema de CRM em funcionamento, para esse fim ira se socorrer dos
recursos existentes na empresa, pois detém um programa ao qual foram detetados graves
problemas na insercdo dos dados. Assim é necessario completar a base de dados para se
poder implementar acbes de CRM, como, campanhas segmentadas, campanhas de
desconto via sms no dia de aniversario, email marketing, envio de convites, newsletters,

inquéritos de satisfacdo, inqueéritos sobre as opcdes de escolha dos modelos, entre outras.

A criacdo do departamento de marketing serd& uma ajuda fulcral na implementacdo da
estratégia de web-marketing, na otimizacdo da comunicacdo no offline e no online, na
gestdo de contetidos no social media, no apoio a gestdo do e-commerce e na concretizagdo
do marketing viral, quer no mercado nacional ou internacional. Para obter reconhecimento
e notoriedade precisa de suscitar interacdo com o utilizador, que este coloque likes, posts,

comentarios e questdes & empresa.

A estratégia prioritaria é de comunicar a nova linha de produtos exclusivos da marca 0s
“Top 10 Bianca” (ainda a definir e a desenvolver pelos criativos) no website de e-
commerce, nos social media, em blogues de moda e publicidade online, nos motores de
busca partindo de palavras-chave definidas (keywords), em banners nos sites selecionados
e pertinentes para o efeito ou ainda na afiliacdo a outros websites, responsaveis pelo

marketing viral, pretende-se criar uma dinamica de interatividade constante com o cliente.

A estratégia de comunicagdo, quanto aos instrumentos above the line ira incidir-se na
presenca efetiva nos social media, & semelhanca das grandes marcas do setor o website
coincide com a loja online (website de e-commerce) e detém ligacdo as varias redes
sociais, nomeadamente, ao Facebook, Linkedin, Google +, Twitter, Pinterest e Instagram,

concentrando a comunicagdo. A marca posiciona-se como sendo jovem, logo necessita de
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convergir com o segmento alvo (nova geracdo) e estar presente tanto nas comunidades
fisicas, como essencialmente nas virtuais, onde se exige, interacdo, atualizacdo, novidade e

a mesma linguagem.

No curto prazo, o investimento na plataforma de website de e-commerce carateriza-se por
um meio para atingir novos segmentos de mercado, com a venda no canal online, expandir
a atividade a novos mercados internacionais no B2C, nomeadamente, para a Europa,

Africa, América do Norte e América do Sul.

A moda dos selfies associada & moda das marcas que disponibilizam os seus produtos a
figuras publicas para postarem e publicitarem nas redes socias, sendo estes, considerados
icones da moda, de referéncia no mercado, detém milhares de seguidores no social media e
sdo considerados influentes no mundo da moda e das marcas. Esta juncdo serviu-nos de
base para a préxima aposta da marca, contatar com algumas figuras publicas, oferecendo-
Ihes um sapato da nova colecdo “Top 10 Bianca”, na condicao de postarem com o modelo,

nas suas paginas sociais.

Para além disso, com o estabelecimento de parcerias com revistas de moda como a “Happy
Woman”, revista feminina nimero um em vendas mensais®®, conhecida por ser uma revista
que oferece vouchers e descontos em diversas categorias como beleza, salde, restaurantes,
hotéis, spas, moda, entre outros, a empresa sem investimento obtém retorno ao nivel da

notoriedade e de aumento da procura e vendas com desconto.

Com o recurso a outdoors, esta acdo pretende a criacdo de uma forte notoriedade para a
marca, em sintonia com 0 novo posicionamento, com o objetivo de persuadir no
consumidor final. Assim, considera-se este meio publicitéario, outdoor 4x3, num formato
standard, estatico, colocados em sitios estratégicos, tais como, rotundas, centros de
cidades, junto de paragens de autocarros, estacbes do metro ou locais de paragem
obrigatdria, como seméaforos, com uma média de dois outdoors por capital de distrito,
durante trés meses em cada temporada, por exemplo, abril, maio e junho na temporada de

Verdo e outubro, novembro e dezembro, na temporada de Inverno, considerado o tempo

% \/ide anexo 21
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suficiente para rentabilizar o investimento. Decidiu-se por este veiculo devido a sua
eficiéncia e eficdcia junto do grande publico, pois de forma despercebida, € um meio

intrusivo por exceléncia de custo baixo, dentro dos varios veiculos.

Relativamente aos instrumentos de comunicacdo below the line, a aposta ira incidir numa
linha de merchandising jovem, atrativa e com muita cor, conotado com 0 novo
posicionamento, em t-shirts (para a forca de vendas e oferta de clientes), baldes, canetas,
chapéu-de-chuva, sacos, lonas e vinis publicitarios (pontos estratégicos), K-line’s, PIv's e
muppies (promover a marca no ponto de venda e como apoio ao expositor) e toda a

comunicacao identificadora para a frota de veiculos que incorpora a empresa.

Detendo a exclusividade pretendida a empresa apresenta uma posicao privilegiada, ao qual
ndo consideramos que a loja online ofereca concorréncia para os clientes retalhistas, pelo
contrério, através da comunicacdo no social media e no e-commerce, podemos considerar
“publicidade gratuita” e a hipoOtese de serem parceiros de uma marca de referéncia,

composta por uma linha original e Unica.

Para 0 mercado de retalhistas internacional a marca aposta na presencga nas principais feiras
internacionais do setor de calgado (ja anteriormente inumeradas) e no marketing viral. Eixo
previsto e considerado para o terceiro ano do plano, consequéncia da simbiose entre a
notoriedade pretendida e alcangada, nos primeiros dois anos e a parceria com marcas
internacionais (ainda a definir), onde desenham e desenvolvem as colecfes a apostar nos

paises de destino a alcancar.

O tipo de instrumento de comunicacdo que coincide com 0 novo posicionamento da
Bianca, por exceléncia e de baixo orcamento é o marketing de guerrilha, pouco explorado
pela concorréncia, mas de grande efeito comunicacional, capaz de ir de encontro com o
publico certo (feminino), por exemplo, pode-se aproveitar, o dia internacional da Mulher, o
dia da Mae ou ate um local publico de uma cidade para o novo langamento da marca. Para
a realizacao destas acOes de marketing de guerrilha, independentemente do local ou do dia

festivo, necessitam de ter muita criatividade e foco no target a atingir.
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5.4.4 Distribuicéo

Para a distribuicdo da marca Bianca nas lojas e clientes retalhistas nacionais mantem-se o

sistema atual utilizado pela empresa, partindo da unidade central do pais.

Com a aposta na plataforma de e-commerce, pretende-se impulsionar a venda no canal
online, para um novo segmento no B2C, clientes cibernautas, aumentando assim o volume
de vendas. A partir do momento que se reestruture a nova plataforma em varias linguas e
seja colocado online, a possibilidade de uma venda fora do pais € uma constante. A aposta
na internacionalizacdo da marca por este meio esta definida exclusivamente para o

continente europeu, africano e americano.

Com o canal online aberto a previsdo do envio e entrega tem de estar definida, estando
prevista exclusivamente para 0s seguintes paises, caso exista stock: para Portugal
continental, as entregas sdo feitas em cinco dias Uteis, expedidas diretamente da unidade
central ou das proéprias lojas; no caso da Madeira e Acores, 0 prazo de entrega pode variar
entre sete a dez dias Uteis; e para toda a Europa, Africa e América num prazo de entrega
maximo até vinte dias, dependendo do pais de destino. Acrescenta-se ao valor da

encomenda os portes de envio, em todos 0s casos.

No terceiro ano do plano de acdo prevemos, a internacionalizacdo no B2B, com a
participacdo em feiras internacionais e pelo estabelecimento de parcerias com marcas
internacionais, que desenvolvem novas colecdes a expandir pelos novos mercados de
atuacdo. A distribuicdo neste canal passa por parcerias e redes de coopera¢do com novos
canais de distribuicdo, consoante o volume do cliente. O processo de internacionalizacdo
permite reforcar as competéncias em areas como, a concecdo e desenvolvimento do
produto (design), o marketing e a gestdo da marca, onde ha espago para reforcar a
eficiéncia produtiva e a competitividade, pois constroem-se relagdes proximas com canais
de distribuicdo que acabam por ser uma vantagem, porque Sdo essenciais para conhecer

melhor os consumidores e as exigéncias do mercado.
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5.4.5 Pessoas

Face as dificuldades encontradas nesta variavel, torna-se fundamental a reestruturacdo da
empresa para o éxito do presente plano, adotando um estilo de gestdo diferente, com a
passagem do tradicional para a nova geracao, assente em profissionais qualificados e num
processo menos centralizado e mais formalizado. Assim, torna-se essencial a criacdo do
departamento de marketing, criativo (designer), recursos humanos, contabilidade propria,
gestor de stocks e algum reajuste na contratacdo de novos chefes de loja e colaboradores.
Requer-se pessoas mais qualificadas, licenciadas, dotadas de competéncias técnicas,
culturais e interpessoais. Toda esta reestruturacdo, ndo esta tida em conta no plano de acéo,
pois acreditamos que tem de ser realizada num periodo anterior (2° semestre de 2014).

Consideramos prioridade a concecdo de agdes de formacdo que tenham o0s empresarios,
gestores de topo e de lojas como destinatérios, cobrindo desde tematicas mais técnicas e
genéricas, a questdes relevantes para a empresa, como por exemplo, a gestdo da marca, a
gestdo de operacOes, a logistica, a negociacdo, as estratégias de internacionalizacdo, o
marketing internacional, sdo alguns dos temas que podem ter interesse para 0s agentes,

dando-lhes maior ligagdo entre areas e departamentos.

Para estimular a forca de vendas propomo-nos a realizar um concurso do “vendedor do
més” que para além da comissdo, ird ser comunicado a nivel interno a congratulagdo, no
sentido de criar prestigio e mérito profissional. Iniciativa prevista nas formacdes de
motivacdo para fomentar o reconhecimento em prol da competicdo. Pretende-se aos
colaboradores e gestores que “vistam a camisola” da empresa, através de formacdes, focus
group e motivacdes de grupo, viradas para a comunicacdo da nova cultura da empresa,
marca Bianca e orientacdo para o cliente. Neste campo torna-se essencial estabelecer uma

politica de incentivos, baseada na avaliacdo do desempenho dos colaboradores.

Quanto a forca de vendas a atuar no mercado internacional, consideramos importantes duas
vertentes: a contratacdo de comerciais especializados e ambiciosos no sucesso, com
experiéncia em negocios externos e competéncias linguisticas favoraveis, e também, a

possibilidade de contratacdo de comercias no pais de destino, considerando ambas
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benéficas, a primeira pela facilidade de comunicacdo com a empresa, fuga de informacéo e
certos desvios e a segunda, pela possibilidade de maior facilidade nos negécios e maiores

conhecimentos na procura do pais destinatario.

Como forma de aproveitar o know-how e recursos internos, o brainstorming parece-nos
uma pratica fidvel a implementar, onde a condi¢do do sucesso passa pela identificacdo
precoce das tendéncias da procura e novos mercados, através de muito briefing,
atualizacGes permanentes e contatos externos. Tendo em conta o foco nas necessidades dos
clientes e na gestdo das relaces, por forma a antecipar as necessidades e sugestdes,
propomos implementar a pratica de realizacdo de inquéritos de satisfacdo bianuais,

utilizando a base de dados atualizada e o social media.

5.4.6 Qualidade

A qualidade é uma variavel do marketing-mix, que consideramos importante derivado a ser
uma caracteristica intrinseca do produto, que pretendemos que seja associado pelas
consumidoras. Porém, a nocdo de qualidade que desejamos vai muito para além dos
materiais usados e na exceléncia dos processos de fabrico, que asseguram a durabilidade e
a fiabilidade do produto. Elementos como, conforto, apresentacdo, imagem, estilo, design e
moda, abrangem o nosso conceito de qualidade, sendo esta a mensagem a nivel da
qualidade que pretendemos passar ao cliente, para que este possa avaliar todas estas

dimens@es no produto final.

5.5 Implementacéo

Para a implementacdo do presente plano as varias medidas e acdes a desenvolver véao ser
colocadas em préatica de forma metodica, planeada e faseada, assim como, o investimento

financeiro sera realizado de forma gradual e crescente.

As grandes linhas orientadoras foram eleitas como sendo aquelas que consideramos mais

importantes para a execucao do plano, contudo, o seguinte quadro ajudou-nos a criar uma
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hierarquia, no sentido de saber qual a nossa direcdo, valorizando as ac¢des pelos seguintes
critérios:

Tabela 6 - Selecdo das acGes prioritarias

Actes Viabilidade Importancia Urgéncia
(1 a10) (1a10) (1a1l0) TOTAL
CRM 10 8 6 24
Comunicacdo online e offline 9 10 8 27
Nova imagem 8 10 10 28
Website e-commerce 9 9 9 27
Nova linha “Top 10 Bianca” 10 10 10 30
Internacionalizagdo 5 5 5 15

Fonte: Adaptado de Alzira Marques, U.C de Mep

Em resultado encontramos das acdes propostas, aquelas com maior valor estratégico e de
maior viabilidade. A conce¢do da nova linha “Top 10 Bianca”, a par da criacdo e
divulgacdo da nova imagem corporativa, € onde comeca toda a aposta de re-branding.
Consequentemente, a reabertura do website de e-commerce e toda a comunicagéo online e
offline, surgem entdo, como as acdes a valorar em seguida, quanto a urgéncia. O CRM
apresenta-se a seguir na hierarquia e por ultimo, a internacionalizacdo para novos
mercados. A internacionalizacdo ¢ um eixo que depende da viabilidade da empresa em a
operacionalizar, tendo em conta a sua situacdo econémico-financeira, no momento. Estas
duas Gltimas ndo sdo consideradas menos importantes, mas de alguma forma tem de existir

uma sequéncia légica em todo o processo.

Contudo, para que todo o processo seja possivel, considera-se de extrema importancia a
empresa sofrer as alteracdes de estrutura enumeradas, na criacdo de novos departamentos,
na contratacdo dos seus responsaveis, podendo até aproveitar as medidas de apoio e de
incentivo do Estado atuais (estagios profissionais, medida estimulos, reembolso da TSU),
com previsao para o0 2° semestre de 2014. Sem estas alteracdes estruturais todo o plano de
acdo podera ficar comprometido. Prevemos que exista uma fase de adaptacdo, para uma
maior abertura por parte da gestdo de topo em valorizar o marketing, como essencial a
atividade global da organizacdo. Com as acbes de formacdo para os gestores de topo,

pretendemos que favorecam nesse sentido, alias, o pilar basilar centra-se na mudanca
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profunda em encarar o negdcio, na mudanca de mentalidades, onde as competéncias

relacionais fazem parte do novo modelo e esta mudanca tem forgosamente partir do topo.

A formacédo especializada para os gestores de topo e de lojas, cumprem o objetivo,
relacionado com a aprendizagem e o crescimento, juntamente com todas as formacgdes que
se considerarem adequadas, as formagfes de novas técnicas de venda as equipas
integrantes nos quadros, assim como, adotar uma atitude motivacional, com dinamicas de

grupo, reunides, e a pratica do brainstorming periddicas.

A comunicacdo € uma variante crucial na ajuda de consolidar o brand equity. Foram ja
definidas as linhas que vao orientar os especialistas de comunicacdo, em regime de
outsourcing, junto com o departamento de marketing e o criativo, para otimizarem a
informagdo, no sentido de melhor transmitirem os valores e a personalidade da marca
definidos. Apds essas definicbes e a estratégia de Web-marketing apta, esta sera
implementada nos meios escolhidos, no social media e no website de e-commerce.
Pretendemos comunicar uma marca que se preocupa com a mulher, com questdes
ergondmicas, de salde, ambientais e sociais, apresentando uma linha comercial e
sofisticada, adaptavel a todas as mulheres e para todas as ocasides. Além disso, visa 0
estabelecimento de relagBes duradouras, através de dinamicas de interatividade constantes
e permanentes, com os seus clientes, dando a possibilidade destes poderem escolher e co-

criarem o Seu proprio sapato, no novo servico de e-commerce, o “ShoeLab”.

Assim, com apoio e recurso de P&D, pretende-se criar a linha propria de produtos da
marca Bianca, que se destina a promover a inovagdo, a competitividade e também a
protecdo da saude. Considera-se que a P&D seja uma medida de complementaridade
positiva, pois permite a realizacdo de parcerias e redes de cooperagdo, estando a
complementar-se através da juncdo de saberes que em conjunto ganham dimenséo,

permitindo criar sinergias de cooperacdo com outras areas complementares.

Apos o lancamento no mercado nacional no 2° semestre de 2015, com a colegédo Outono-
Inverno, a primeira linha exclusiva “Top 10 Bianca” e reabertura do website de e-

commerce em diversas linguas, o eixo de Web-marketing e da internacionalizacdo no
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mercado B2C, podem comecar a ser cumpridos. No entanto, quanto a internacionalizacao
no mercado B2B, ponderdmos para uma fase de crescimento do plano, num periodo
temporal equivalente ao de 3° ano (2017), com o estabelecimento de parcerias com marcas
internacionais para melhor aceitacdo e credibilidade no pais de destino, dada a crescente
valorizagéo sob a inovacao e design, nos novos mercados. Neste plano de a¢éo, o campo de
atuacdo abrange o mercado europeu, africano e americano. No longo prazo terdo de ser

identificados e estudados quais as novas areas de expansdo a conquistar.

A nova identidade corporativa apresenta-se como a imagem a ser transmitida e publicada,
junto com o0 novo posicionamento da marca nos diversos meios escolhidos, nos diferentes

canais e ao publico destinatario, o feminino.

Tendo em conta o plano de ag&o (anexo 20) e o cronograma de acBes®’, cabe-nos explicar o
desenvolvimento de algumas ac¢Ges, ndo tdo explicitas no plano, quanto a sua execucao,
sendo que, a coluna “observag¢des” remete-nos para o horizonte temporal e a coluna

“metas” o objetivo a alcangar.

Eixo do Branding: Acdo B2 - Inovar no produto através do design proprio e exclusivo

Indicador — n° de colecbes
Meta — 2 colecdes p/ano
Processo: (6 meses anteriores de P&D) | 1° ano — Lancamento da 12 cole¢cdo “Top 10

Bianca” Out.-Inv.”15, no canal online e offline.

Processo a 3 anos:

Colecdo Out. — Inv.”15 | P&D (Inv."14) | Revenda (Marco”15) | Lancamento (set.”15)
Colecéo Pri.-Ver. "16 | P&D (Verdo 15) | Revenda (Set.”15) | Langcamento (marco”16)
Colecdo Out. — Inv."16 | P&D (Inv.”15) | Revenda (Marco 16) | Lancamento (set.”16)
Colecéo Pri.-Ver. "17|P&D (Verédo'16) |Revenda/Feiras (Set.”16) | Lancamento (mar¢o™17)
Colecdo Out. — Inv."17|P&D (Inv."16) | Revenda/Feiras (Mar¢o 17) | Lancamento (Set.”17)

Acéo B9 - Novo servigo de interatividade e-commerce “ShoeLab”

Indicador - N° de utilizagdes do servico

" \ide anexo 22
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Meta - 80% dos clientes afirma estar muito satisfeito ¢/ o servigo (anual)
Inicio - Set.”15, aquando a reabertura do e-commerce e o langamento da nova linha “Top
10 Bianca” Out.-Inv."15.

Eixo da Internacionalizacdo: mercado B2B | Previsto no cronograma de ac¢do 2017 (22.3)

Acdo D1 - Estabelecer parcerias ¢/ marcas internacionais, desenvolvendo colecGes de

sapatos, tendo em vista os paises de destino (ex: Hush Puppies by Bianca)

Indicador - N° de negdcios internacionais no retalho
Meta - 1° semestre”17 — 120 | 2°semestre 17 - 180
Previsdo — P&D, durante 6 meses anteriores (Jan.-Jun.”16) ao langcamento da colecéo Priv.-

Ver.”17 | 12 parceria internacional.

Acdo D2 - Estabelecer presenca nas principais feiras internacionais, em regime de parceria

com uma marca parceira internacional.

Carateriza-se por ser um investimento nos certames inferior, em regime de parceria.
Indicador — N° de clientes internacionais angariados | N° de certames

Metas - 300 clientes ano — 1° ano 2017 (média de 30 p/feira) | 5 feiras, 2 cole¢des p/ano.
Acéo D3 - Formar equipas de Forca e Vendas internacionais

Indicador — N° de comerciais

Meta — 4 comerciais p/ pais de destino

Modo de atuacdo da F.V.- Margo e Abril"17 — Colecdo Out.-Inv."17| Set. e Out. — Colecéo
Pri.-Ver."18.
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5.6 Avaliacéo e Controlo

A estratégia de acdo foi planeada para um horizonte temporal de 3 anos, sendo que,
consideramos a possibilidade de reajustes constantes, de situacGes ndo previstas no plano,
no sentido de eliminar discrepancias de desempenho. Definidos os critérios de
implementacao e de controlo eficazes, a estratégia e a tatica para realizar os objetivos, no
plano de marketing, € o passo fundamental para garantir a execucdo do programa de

marketing estratégico (Marques, 2012).

Tendo por base 0s objetivos estratégicos definidos no plano de acdo (anexo 20), a
avaliacdo e controlo é realizada através dos indicadores, sendo estes os pontos de controlo.
O funcionamento do plano ird ser cumprido, se este for implementado, através da
calendarizacdo, do estabelecimento das prioridades, apresentado no cronograma e por

outro lado, se atingir os objetivos propostos, tendo em conta a previsdo de investimentos*®.

No més de junho de 2015 o resultado do inicio do programa relaciona-se com a forte
aposta na comunicacgao, com uma estratégia agressiva, relacional e interativa. No final do
ano, prevé-se um crescimento, na ordem dos 7%, resultado do investimento no design
proprio, com o lancamento da primeira colecdo “Outono/Inverno’15” da linha “Top 10
Bianca”, no més de setembro, e na aposta disseminada na sua divulgagdo e comunicacao.
Para 0s anos posteriores, propomos aumentar as vendas em 18% e 20%, respetivamente

para 0s anos, 2016 e 2017, em relacdo as novas linhas exclusivas da marca.

Segundo o cronograma a aposta nos novos mercados emergentes, no B2B, projeta-se com
a colecdo Primavera/Verao da linha “ Top 10 Bianca” no 1° trimestre de 2017, com uma
previsdo de 120 novos negocios. Com a colecdo Outono/Inverno no 2° semestre espera-se
um crescimento de 180 negdcios, resultado da forte aposta na comunicagdo, parcerias com

marcas internacionais e crescente cobertura nos paises de destino a exportacao.

% Vide anexo 23
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No que respeita ao volume de vendas geral, tendo em conta, a marca Bianca, outras
marcas, vendas online, offline e retalhistas, pretende-se alcancar no curto prazo dos 3 anos,
cerca de 162.000 unidades vendidas, com uma taxa de crescimento até 2017 de 18%,
representando 13% a marca Bianca e 5% as outras marcas. Estes valores sdo meramente
empiricos, e foram obtidos através da média de quantidades vendidas anualmente pela

empresa, cerca de 300.000 pares de sapatos.

Como complemento ao plano de acdo, foi elaborado um plano de avaliagdo de um dos

principais eixos centrais da estratégia, o Branding®°.

% Vide anexo 24
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Capitulo 6 — Conclusdes, limitacdes, contributos e

sugestoes

“It's not enough simply to satisfy customers. You need to enchant them.” Kotler (2000, p.55)

6.1 Conclusodes

No contexto atual verificamos que a empresa tem vindo a perder dinamismo no mercado,
fruto de uma concorréncia agressiva que ndo se deixa ficar parada no tempo a espera que
os clientes resolvam consumir. De facto, nos tempos que correm, as empresas tém de estar
atentas e anteciparem-se as mutacdes de mercado constantes, com maior eficacia nos
programas de comunicacdo de marketing e apostarem na diferenciacdo para ndo perderem
a competitividade, que se traduz na diminuicdo da quota de mercado. Porém, os elementos
da marca, tangiveis ou intangiveis tém de ser amplamente atrativos, de elevado nivel de
notoriedade, gerando valor para a marca. Estes, traduzidos no reconhecimento, no brand
experience e em opinides formadas acerca da marca por parte dos seus consumidores, sdo
dos grandes objetivos da estratégia de uma marca. Os consumidores aspiram por marcas

fortes, Unicas e marcantes, através de experiéncias ao longo do tempo.

Neste ambito, podemos dizer com a elaboracao deste trabalho, que a importancia do plano
de marketing e planeamento estratégico, o ponto de partida sdo as analises ao ambiente
interno e externo. Estas tém de ser dindmicas e competitivas, 0 que obriga a um

planeamento, flexivel e participativo envolvendo toda a organiza¢do como um todo.
No caso pratico foi possivel identificar varias lacunas e dificuldades existentes, desde a

centralizacdo do poder, politicas desatualizadas, empiricas e sem recorrer a qualquer

metodologia, descorando o essencial da ciéncia do marketing.
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Das analises realizadas foi possivel efetuar um diagndstico que ajudou a tragar os objetivos
a atingir, a escolher a estratégia de desenvolvimento e as linhas orientadoras de acao, tendo

em vista, a vantagem competitiva no mercado e o valor acrescentado para o cliente.

Neste dmbito, o objetivo do projeto, carateriza-se pela formulacdo de uma estratégia de
marketing para a marca Bianca traduzida num plano de marketing estratégico. Nesse
sentido, a revisdo de literatura a apoiar o estudo fundamentou-se sobre os temas, a marca e

o planeamento, que se desdobra em marketing estratégico e operacional.

Procuramos desenvolver um plano detalhado com base nos eixos estratégicos escolhidos,
Pessoas, Branding, Web-marketing e Internacionalizacdo. Os objetivos estratégicos foram
desdobrados em operacionais em funcdo das variaveis do marketing-mix escolhidas para o
efeito. Apresentamos uma série de agdes a realizar, os timings, 0s custos, 0s meios e a
identificacdo dos responsaveis pela sua execucdo. Como refere Marques (2012, p.219), os
planos de marketing sdo desenvolvidos, implementados, avaliados e revistos para manter a

estratégia de marketing focalizada no alvo.

A ideia geral foi de apresentar um plano de re-branding para a marca Bianca, em que se
demonstrasse que o composto de marketing trabalhado nas varias vertentes, direcionado
para o foco no cliente e neste caso na inovagdo do produto, otimizacdo da comunicacao,
divergéncia de canais e internacionaliza¢do, podera ser o despoletar de uma vantagem

competitiva e sem sombras de diavidas, de gerar valor para a marca.

Ainda que ndo tenhamos tido oportunidade de implementar ou acompanhar a
implementacdo do plano de marketing estratégico, acreditamos que um projeto deste cariz
reline as condi¢Bes necessarias para ser implementado no futuro na empresa, dependendo
da viabilidade e da situagdo econdmico-financeira da mesma no momento de

implementacdo, quanto mais ndo seja, em parte.
6.2 Limitacdes do trabalho

Apontamos para as seguintes limitagfes ao trabalho realizado:
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e N&o ter tido oportunidade de implementar ou acompanhar a implementacdo do
plano apresentado;

e Na&o foram previstos planos de contingéncia;

e Auséncia de estudo do mercado, complementares e mais profundos, em relacao ao
que foi abordado no presente projeto, nomeadamente, a anélise externa, a analise
interna e a concorréncia, antes e depois, da adogdo do novo modelo proposto (ponto
que consideramos empirico neste estudo);

e Por vezes, foi recolhida informagdo um pouco desatualizada, devido a dispersa
informacdo e também pela auséncia de um estudo complementar;

e A dificuldade em selecionar as temaéticas tedricas a abordar num plano de
marketing estratégico para uma marca;

e A ndo abordagem no plano de acéo, dos restantes p’s, nomeadamente, 0S processos
e as evidéncias fisicas;

e A proposta de avaliacdo e controlo do presente plano torna-se limitada e
incompleta, de uma forma O6tima e alternativa poderia ser utilizado o Balanced
Scorecard ou outros indicadores mais concretos e abrangentes;

e A falta de colaboracdo da empresa na cedéncia de informacao e o facto de esta ndo
reunir documentos histéricos e informacdo sucinta e detalhada, dificultou todo o
processo inicial,

e A visdo diminuta dos gestores de topo da empresa em analise que negligenciam
este tipo de iniciativas e atividades como uma oportunidade de partilhar

experiéncias e conhecimentos, e até de crescimento para a empresa.

6.3 Contributos esperados

Caraterizamos como sendo um estudo de uma marca de um setor tradicional portugués,
com a elaboracdo de um plano de marketing estratégico para a marca, com canal de vendas
online e de produtos finais. Espera-se que este projeto se caraterize como um ponto de

partida e aplicavel a empresa ou em qualquer outro contexto.
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6.4 Sugestodes futuras

No sentido de dar continuidade a investigacao realizada e pode-la aplic-la na pratica a este
ou a outro contexto, sugerimos a realizacdo de um estudo de mercado complementar, ao
presente neste trabalho, por forma a observar e mensurar na pratica os resultados, com um

estudo longitudinal.

Como alternativa ao atual plano de marketing escolhido, podera ser realizado futuramente
numa outra perspetiva, e damos a sugestdo do Balanced Scorecard, que avalia o
desempenho sob quatro perspetivas, a financeira, a do cliente, a dos processos internos e a

de aprendizagem e crescimento.
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Anexo 1 - Importancia dos elementos tangiveis e intangiveis ao longo do tempo
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Fonte: Adaptado de Clifton (2009, p. 27)

Anexo 2 - Validade preditiva e discriminatéria da Brand Experience
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Fonte: Adaptado de Brakus et al, (2009, p. 45)
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Anexo 3 - Forca da Marca
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Fonte: Adaptado de Keller et al. (2003, p. 437)

Anexo 4 - Localiza¢do dos pontos de distribuicéo - clientes nacionais (2011)

V.N. superior a 50.000€

. V.N. inferior a 50.000€

» -~
.
.,
- aw
.

Fonte: Artur Reis Fialho & Filhos, Lda.
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Anexo 5 —Vista exterior e Show Room da sede da “ARFialho, Lda.”

Fonte: Artur Reis Fialho & Filhos, Lda.

Anexo 6 — Armazém de Artur dos Reis Fialho & Filhos, Lda.

Fonte: Artur Reis Fialho & Filhos, Lda.
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Anexo 7 - Volume de vendas da “ARFialho, Lda.”

VENDAS GLOBAIS
€15.000.000,00
€13.000.000,00 -
€11.000.000,00 -
B VENDAS
€9.000.000,00 -
€7.000.000,00 - I [
€5000000,00 T T T T T T
2007 2008 2009 2010 2011 2012

Fonte: ARFialho, Lda.

Anexo 8 - Indicadores da empresa, em 2012

Volume de Negécios 9.515.378,81
EBITDA 509.261,88
Resultado Liquido 985.645,32
Capital Proprio 125.000,00
Ativo Total 10.225.524,59

Fonte: ARFialho, Lda.
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Anexo 9 — Principais Fornecedores

= L. Costa, Lda.

= Pereiras Calgados, Lda.

= Pereira & Irméos, Lda. (Eurovilde)

= Lorial — Neto e Costa, Lda.

= Fabrica de Calcado Atrai, Lda.

= Jomarpi — Sociedade de Fabrico Calcado, Lda.
= F.C.C. - Fébrica de calcado Centro, Lda.

= Footside — Internacional, Lda.

= Joaquim Luis Lobo Félix e Filhas, Lda. (FELFI)
= Catarina S4, Lda.

= Cosmos World, S.L.

= Lortel Shes, S.L.

= Team Shoes, S.L.

= Refloy Calzados, S.L.U.

= Trotaleguas, S.l. ( D’Chics)

= LaRepo

= Calzaturificio Rambo S.r.l.

=  SGM S.r.l (Magis)

= Calzaturificio Meneghelli S.r.l. (Florance)

= G&G Footwear, S.r.|

= B.a.vShoess.p.a.

= Calzaturificio Luparense S.r.|

= Melania Group Spa

= Raphaella Booz — Ind. Cal¢ados Ténia,

= Calgados Furlanetto, Ltda. (Cecconello)

= Ind. Comércio calcados Suzana Santos, Ltda.
= N&C Ind.Com. de Calgados, Ltda. (Contramo)
= Kamps,

= TEJ International PVT, Ltd.

= G. Shoes

= Infosteeps

= Y. Jessi Shoes (H.K) Limited

= ALLIED CHAMPION

= Green ShoesGaflana Industry Limited

= Guang Zhou shoes trade Co., Ltd.

Guangzhou Yagite Industrial Co., Ltd.

Fonte: ARFialho, Lda.
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Anexo 10 - Segmentacgdo geogréafica por zonas dos pontos de venda

Localidade Distrito Shopping/ Rua
Gondomar Porto C.C. Parque Nascente
s Antas — Porto Porto Dolce Vita Porto
<;3 Gaia Porto GaiaShopping
= _ NorteShopping
ISI Matosinhos Porto MarShopping
Guimaraes Braga Espaco Guimaraes
Viseu Viseu Forum Viseu
Coimbra Coimbra Foérum Coimbra
LeiriaShopping
Leiria Leiria
Av. Herdis de Angola, n° 121
o ) ] W. Shopping
% Santarem santarem Rua Guilherme de Azevedo, n° 33
95 Entroncamento Santarém Rua Almirante Reis, n® 23
E’l Caldas Leiria Rua Herdis Grande Guerra, n° 169
R. Maior Santarém Rua Dr. Francisco Barbosa, n° 12
Benedita Leiria Rua Rei da Memoria, n° 89
Benedita Sede Av. Padre Inécio Antunes, s/n
Carregado Lisboa Campera Outlet Shopping
V. F. Xira Lisboa Rua Almirante Candido Reis, n® 159
g Montijo Setubal Férum Montijo
% Lisboa Lisboa C.C. Colombo
= Almada Setdbal Férum Almada
§ Loures Lisboa LoureShopping
g Seixal Setubal C.C. Rio Sul Shopping
,Sl Cascais Lisboa C.C. Cascais Shopping,
Amadora Lisboa Dolce Vita Tejo
Sintra Lisboa Férum Sintra
g > Guia — Albufeira Faro Algarve Shopping
NI

Fonte: ARFialho, Lda.
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Employees (mihares) | Trabalhacores (rmylharey

Anexo 11 - Tipos de Calcado comercializado em 2011 (quantidade)

Types of footwear traded 2011 (quantity)

Fonte: APICCAPS (2012 p.73)

Anexo 12 - Emprego e producdo na industria do cal¢ado (1993-2012)

60 120
45 80
30 60
15 30
0 0

93 94 95 96 97 98 99 00 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12

Employment | Empiego == Production | Proadugso

Fonte: APICCAPS (2013, p.12)

Production fmillion patrs) | Procdugfio (milhoes da parms)
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Anexo 13 - Comércio externo da industria portuguesa de calgcado (1993-2012)

2000

1500

1000

Exports

Exportagoes

500

Million Euros | Milhfies de Furos

Imports
Importacoes

0
93 94 95 96 97 98 99 00 01 02 O3 04 05 06 07 08 09 10 11 12

Fonte: APICCAPS (2013, p.25)

Anexo 14 - Destino das exportacdes Portuguesas de calcado (Valor) 2012

Fonte: APICCAPS (2013, p.29)
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Anexo 15 - Cinco principais mercados de exportacao por tipo de calgado (valor)

Million pairs | Milhdes de pares

70

60

50

40

30

20

10

0

l Ladies’
Senhora
Men's
@ Homem
[ | |
0% 20% 40% 60%

80% 100%
. France | Franca . Germany | Alernanha . Netherlands | Holanda
spain |Espanha [} United Kingdom | Reino Unido Others | Outros

Fonte: APICCAPS (2013, p.31)

Anexo 16 - Consumo e preco médio em Portugal (1993-2012)

J

N AL / NG &

NN

—

93 94 95 96 97 98 99 00 01 02 03 04 05 06 07 08 09 11 10 12

Pairs | Pares === Price | Prego

Fonte: APICCAPS (2013, p. 56)

Euros | Euros
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Anexo 17 - Percentagem dos trabalhadores da Industria por concelho (2011)

80%
Vila Nova de Gala
Oliveira de Azeméis
60% —
‘ Castelo de Paiva
Oliveira de Azemeéis Alcobaca
40% —
Séo Jodo da Madeira
Feira
20%
Felgueiras
0%
Footwear Components Leather Goods
Calcado Componentes Artigos de Pele

Fonte: APICCAPS (2013, p. 62)

Anexo 18 - Produgéo em Portugal e resto do mundo (montagem adaptada)

hakon USD MEon Pairs
Pugn  Courtry Comimon Emports  Imgmms Baports irports Production: Cosaumption
il I . I AL 20 Abana Evrope 181 31 12 8 B 4
'||I ' AR 21 Amentna South Amenca 27 385 2 23 118 139
AU 22 Australs Oceania 45 1333 2 132 3 133
nn ||| " AT 23 Ausira Europe 21 1508 26 3 2 ]
I th BE 24 Beigium Europe a7z 2322 207 195 1 2
BA 25 Bosnia Herzegowina  Europe 244 a5 11 8 1 8
B8 26 Bl South Amenca 1296 428 113 Rl 819 740
FOOTWEAR 86 27 Bulgaria Europa 177 98 13 18 15 20
WORLD CA_ 28 Canada Norh America 2432089 12 164 A 164
CL_ 29 Chis South Amenca 135 925 3% 13 11 al!]
CN 30 Chwa Asia 36374 1289 10170 43 12888 2761
South Amenca 3 a7z 2 g4 = 113
CR 33 CostaRca North Amarica 1 130 0 13 4 17
NO_ 62 Norwdy Europe 207 1 2 1 26
PK__ 83 Pakistan Asia 110 73 5 8 293 308
PA___ 64 Panama Noeath Ameica 1120 1153 w02 108 1 7
fY 65 Paraguay South Ameeica 0 112 o 15 2 7
PE 68 Peu South Amenca 22 255 3 34 42 73
PH &7 Philpoines Asia i1 133 3 118 7% 194
PT__69_Portgy Europe 2091 606 65 56 5t 2

APICCAPS (2011, p.61)
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Anexo 19 - Modelo das 5 forgas competitivas de Porter

Ameaga de novos

concomenics

/x
£
=1

Concorrentes da
e N\
e = // indisstria —r BN Poder de
oder de negociagio < A negocingio dos
dos fornecedores "\ clientes

\';\ /

Ameagn de produtos
substitutos

Fonte: Adaptado de Lambin (2000)
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Anexo 20 - Plano de A¢ao

Eixo | Operacionais N° | Agdes Indicadores Metas 2015 | 2016 | 2017 | Observacdes:
S - -
Al Selecéo e Recrutamento N de G andidatos 50 colaboradores 15 5 10 Entre novos ge_stores de loja, forca
licenciados de vendas p/lojas e novos mercados
~ x 1 acdo p/ més (1°ano) - .
Acoes de formagéo para gestores o ~ x _ Comunicagéo integrada, maior
. A2 | ge topo e lojas N de AcGes de formagdo. 3 a¢ges p/semestre 12 6 6 flexibilidade e descentralizacdo
Aumentar a qualidade (2° e 3° ano)
@) do servigo, ¢/ orientagdo x s % de trabalhadores que Formacéo para todos
< li A3 Forr_nat;ap adequada e dinamicas de frequentaram as agdes de | os colaboradores, em 50% 70% 100% Grupo de 6 colaboradores de 3 em 3
2 para o cliente, motivacio < meses
A formagdo 3 anos
¢ | fomentandoa Formagao sobre técnicas de venda | NP de horas de formagdo | 60 horas p/ comercial Maior qualidade no atendiment
a aprendizagem e o Ad ormagcéo sobre técnicas de venda e horas de formagéo oras p/ comercia 7800h | 7800h | 7800h aior qualidade no atendimento e
. t para a forga de vendas p/ pessoa (ano) assisténcia no pds-venda
crescimento Valor do prémio Até 100€ 50€ 70€ | 100€
5 ——
Politica de incentivos baseada na N° de avaliagdes de Avaliacdes trimestrais (4 avaliacdes p/ano)
A5 - desempenho
avaliacdo do desempenho ~ - - — — - —
~ . . 1 acéo de incentivo global - 1 Funciondrio, por més Vendedor do més” (mensal)
N° de Acgdes de incentivo = - - - —
1 acéo de incentivo trimestral (a definir)
Desenvolver a préatica de Briefing e x o o o o Briefing: contatos com o exterior,
Bl Brainstorming (6 em 6 meses) Taxa de execugdo 90 % por ano 90% 90% 90% feiras, 1&D, social media.
N° de colecdes 1 colecéo - 1°ano |15 1 2 2 1°ano — colegéo Out.-Inv.
Inovar no produto através do ¢ 2 colegdes p/ano 2° e 3° ano — Pri.-Ver. e Out.-Inv.
B2 design proprio e exclusivo o . Traduzido num aumento de 15%
Diferenciar a marca “Top 10 Bianca” !}l sapatos'vend’l’dos do 31.590 pares em 3 4914 | 12,636 | 14.040 volume de negécios, (lojas fisicas,
. Top 10 Bianca anos 7% 18% 20% :
Bianca online e revenda)
Grupos: Estacionario, nova imagem
Através do Re-branding da marca: 0 e i damg S 5 grupos de identidades visuais - Minimo de 6 no offline e online, suportes de
B3 I ] N° de identidades visuais ; L P
= Nova identidade corporativa meses de desenvolvimento comunicagéo, merchandising e
= outdoors
© Elaboragédo de um plano de Taxa de execucdo do Estratégia de comunicacéo:
= B4 s - - s 90% p/ano - .
© comunicacéo online e offline plano de comunicago agressiva e convergente entre canais
m 52 marca mais 80% do n° dos
B5 Inquéritos de satisfacéo reconhecida em Portugal, | inquiridos conhece a 30% 50% 80% | 3 vezes p/ ano
em 3 anos marca Bianca
i T 3000 pessoas em 3 iais: i i
Aumentar_a notoriedade Criar presenca efetiva e dindmica Taxa de participagio p 500 1000 1500 | Redes sociais: Facebook, Linkedin,
e reconhecimento da B6 no social media anos Google +, Twitter, Pinterest e
marca N° de visualizagOes 70% em 3 anos 15% 25% 30% | Instagram. (semanal)
B7 Préatica de Marketing de guerrilha Taxa de participacéo Minimo de 200 pessoas por campanha f;){:gcl)lezsr 2xfano — langamento das
B8 Restruturacdo do website com Tempo de permanéncia Minimo de 6 meses Reabertura coincide com o

e-commerce e colocagdo online

no Website

langamento colegdo Top 10
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Novo servico de interatividade e-

N° de utilizagbes do

80% dos clientes

Possibilidade do cliente co-criar o

B9 g i . afirma estar muito 30% 60% 80% P
commerce “ShoeLab Servico satisfeito (anual) Seu proprio sapato
Aumentar a satisfacdo PRSPy
; i P Diminuic&o das 50% do n° dos o o o
dos clientes B10 | Inquérito de satisfacdo reclamacdes inquiridos 20% 30% 50%
0% dos client Questionario anual, colocado em
11 | Methorar o servigo de apoio ao Grau de satisfacéo dos afirgqaojsfa;ergfisto 20% 50% 0% pratica em junho de cada ano
cliente online e offline clientes o - ’ 0 0
satisfeito c/o servico
0,
B12 | Atualizagio de Base de dados NP° contatos da B.D zﬁe/;ti gsfi%joell?gf dos 50% 15% 10% | Durante 6 meses, abril a set. "15
Ne acdes de comunicagdo | 20 p/més 240 Através da base de dados do
- - programa “Wingcr — Gestdo do
Ne clientes online ir?gg pessoas em 3 350 650 1000 | Comércio Retalhista”
- . 4000 pessoas em 3
Aumentar a fidelizagio p13 | Campanhas de CRM Ne de visitantes online A0S P 1000 | 1200 | 1800 | Exemplos de campanhas: sms,
dos clientes personalizadas 2500 pessoas em 3 email, aniversario, convites,
N° de interagBes online anos 500 800 1200 | newsletters
5 ~
gie(:ﬁetransagoes o/ Minimo 2 compras por ano nas 2 colecdes A partir de set.”15, semanalmente
B14 Campa_nha de _rg_dugao de precos N° de compras p/cliente Minimo de 2 compras por cole¢do Primavera-Verdo 19an0-nov. | “16/17-maio & nov.
para clientes fiéis e Outono-Inverno
B15 | Parceria ¢/ a “Happy Woman” N° vouchers Média de1000 vouchers p/ano 2 X p/ano, nas 2 colecdes
Plataforma prevista em varias
c1 Plataforma de e-commerce, Taxa de crescimento das 8% em 3 anos 1% 3% 4% I|ngue}s (Portugués, Inglés, Francés,
= vendas on-line Alemdo, Espanhol)
= Aumentar o volume de A partir de set.”15 - mensal
)
2 vendas Agio de promogao de vendas no NO de agBes de promogdo | 1 p/dia 1800 p/ ano Ex: selfies de figuras publicas,
= C2 social media NC de visualizagGes/taxa 900 3 20 30 0 campanhas, posts links da loja, fotos
s de abertura % em 3 anos % % 40% (Mensal e diariamente)
g Conquistar novos c3 Canal c_>n|ir1e (venda e N° de vendas (ealizadas 72.000 pares sapatos 9.000 | 27.000 | 36.000 | Abrange todas as marcas e colecdes
= segmentos de mercado comunicacéo) pelo canal online em 3 anos disponiveis no e-commerce;
Expandir a atividade a Ne de vendas 14.000 pares em 3
novos mercados C4 Novos mercados internacionais (via web) anos 1000 4000 9000 (Mensal e diariamente)
3 D1 Estabelecer parcerias ¢/ marcas N° de negdcios 1°semestre 2017 - 120 ) ) 300 1&D de novas cole¢des, a partir de
& internacionais internacionais no retalho | 2°semestre 2017 - 180 julho'16, durante 6meses
i . . 300 clientes ano—1° Feiras:Modacalzado, GDS, Expo
= o . . N ! ’
= A t | d Estabelecer presenca nas principais i’\rlltedri acchi(e)rr]]taeiss angariados ano (média de 30 - - 300 Riva Such, Micam e Francal.
o urr,]e_n ar o volume de D2 feiras internacionais, em regime de p/feira)
'S negocios parcerias . 5 feiras, 2 colegbes Margo“17 — colegéo Out.-Inv."17
g N° de certames p/ano | ) 10 ] set 17— colecdo Pri.-Ver. 18
< Formar equipas de For¢a e Vendas L p Mar. e abril — colegéo Out.-Inv.”17
E D3 internacionais N de comerciais 4pl pais . B 20 Set. e Out. — colecéo Pri.-Ver."18

Fonte: Elaborado pela Autora do projeto
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Anexo 21 - Justificacdo da parceria com a revista “Happy Woman”

Anexo 21.1- Happy Woman e a Concorréncia

+ HAPPY WOMAN E A CONCORRENCIA

+ HAPPY WOMAN ACTIVA

100 nuo

0 0Go
80000
40000
20000
0
Mat - Jony X003 wewchis ot vendhas w beres
wr Rl )

MAXIMA

FACEBOOK
DE AGOSTO DE 2013

+
5

1000
190,000
120000
100000
0000
G000
40000
20000

pie Mixiena Actis LixWaman Commogolicsss Efle
154132 Tayl e LIPRZA RS 20910 6918 1317
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Anexo 21.3 - Vendas da Happy Woman

vemalas 100as vesdes em banca Sanalures vedas em Moo

+ ALEITORA

CLASSE SOCIARL

%0 9, [
DY
209 =d IS . -
109, -l—
o
/ B C1 C2 D
Fme M 10
HAPPY WOMAN 12% 2% 35 W 27% 5N
COSMOPDLITAN 6% 17 % 38 % 3% 16 %
ACTIVA 10% 19 % N 28% 10%
ELLE 5% 5% 32N 13% 15%
LR WOMEN 9% 16% 43N 25% 6%
MAXIMA 1n% 19% A 3% 10%
VOGUE 13% 21% NN 2% 1%
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Anexo 21.5 - Segmentagdo da Happy Woman (2)

+A LEITORA

B HAPPY WOMAN 5% 39 % 22% 9% 4% 1%
B COSMODPOLITAN 7% 2% 17 % 4% 8% 1%
B ACTNVA 10% % % 19% 10% 7%
# ELLE 17% 24% 21% 2% 11 % 6%
B LUX'WOMAN 18 % % 25% 4% 7% 5%
B MAXIMA 90 24% 3% 20% 15 % 9%
B VOGUE 5% 5% 13% 15 % 5% 5%

I
Fonte: Elementos facultados pela revista Happy Woman a 04 de novembro de 2013
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Anexo 22 — Cronograma das acgdes (2015-2017)

Anexo 22.1 - Cronograma de acdo (2015)

ACOES ‘JAN ‘ FEV MAR‘ABR MAlI JUN JUL AGO SET OUT‘NOV DEZ

A RIS HR IR NER NED EE EEE R
e e I IE I III I

| Bo | Bl0 | B
o e o N
| |

AGOES JAN  FEV | MAR ABR MAI JUN JUL AGO ET | OUT NOV DEZ

A SIS 1 INNN DEEER
o IElREE [
5 [JB6Y &7 | B

ACOES ‘
E |
=

JAN  FEV MAB 7ABR ‘ MAI ;]Uﬂ JUuL 7AGO SET ‘ OUT NOV DEZ

| NEE NEDNEEE MANAEMD D
HIE I

i

Fonte: Cronogramas de agéo elaborado pela Autora do projeto
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Medidas

Pessoas
CRM
Comunicagéo

Nova identidade corporativa

Website de e-commerce

Web-Marketing

Merchandising
Nova linha “top 10” Bianca

Feiras internacionais

Anexo 23 - Previsao de Investimento

Descricao
Formacéo e motivacéo
Recolha de informag&o via telefone
Realizacdo de Campanhas
Implementagéo do plano de comunicagdo
Desenvolvimento de estacionario e log6tipo
Reabertura da plataforma de e-commerce
Tradugdo por lingua do e-commerce
Sistema “ShoeLab” — Personalizagdo do Produto”
Aluguer do servidor
Imagem para 25 lojas (6 em 6 meses)
Concecéo da imagem e execucéo de Outdoors
(6 em 6 meses)

Imagem para viaturas

Todo o investimento previsto em merchandising referido

Nova identidade visual e desenvolvimento

Material promocional para feiras

Custo previsto
2.500,00 €
800,00 €
1000,00 €
15.000,00 €
3.000,00 €
7.500,00€
1.500,00€
4.000,00€
300,00 €
90.000,00 €

15.000,00€
14.750,00€
2.500,00 €

15.0000 €
35.092,80€

Fonte: Elaborado pela Autora do projeto

* valores meramente estimativos

Os valores sdo expressos em Euros e sdo baseados em or¢amentos reais.

Tipo de despesa

Anual
Pontual*
Anual*
Pontual
Pontual
Pontual
Pontual
Pontual
Mensal

Anual

Anual
Pontual
Anual
Anual*

Anual
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Anexo 24 — Avaliagéo e orientacio — Eixo do Branding

Desenvolver a prética

Criagao de

de Briefing e Elaborar Joana R.H uma situagdo 500€
! . Sousa de vantagem
Brainstorming elementos
tangiveis e no mercado Criar
Inovar no PVOC!UtO intangiveis de caracteristicas
) ) através do design valor para a Ana Desianer Criagdo de diferentes na 15.000€
Diferenciar a proprio e exclusivo marca Bianca, Santos Y nova Gtica do cliente .
marca Bianca “Top 10 Bianca” memoréveis e visibilidade
atrativos o para a marca
Re-branding da marca égigg Grafica 5,500€
Elaboragio de um “publiren” :’gg:'tev
plano de comunicagao Fllepa_to socias, Interagéo 15.000€
online e offline ) nacio blogs, email | através do
Atualizagao de Base de Elab(:ra(;ao del WGCR Webs:te& Aumentar o 200€
dados um plano anua Denise newsletters, relacionamento
de comunicacéo Xavi 0 emails, posts, como
Campanhas de CRM e métodos de avier | Email, selfies, social consumidor. de 1000€
Aumentar a personalizadas divulgagio, nos redes socias | megia, revista, forma a este
fidelizagdo dos | Campanha de redugdo | varios canais. André Lojas atendimento criar interado
clientes de pregos para clientes cole | online e lojas fisicas, 200€
ficis 1alho offline muppies,
n - outdoors, etc.
Parceria c/a Happy Cecilia Revista €
Woman Santos
Reabertura do website ) Website
cle-commerce Criagdo de Interagao do Promover 7500€
Criar presenca efetiva e consumo onlln_e, A_ndre Social cllenFe no partilhas,
Aumentar a A . através do social Fialho : website e P
dindmica no social i media ; ; comentarios, 500€
. . media social media i
notoriedade e media likes, posts,
:jeconheCImento Criagdo de Locais Interacéo direta sgzgggis'
a marca - . abli .
Pratica de Marketing campanhas no Joana publicos com o target Criar Buzz e
d ilh offline de Sousa WOM 1000€
€ guerriina marketing de
guerrilha
i Loja online Interagdo com .
.NOVO S.erVIQO de ! (;I li Impulsionar o
interatividade e- L André 0 canal online canal online 4000€
Aumentar a commerce “ShoeLab™ | Craciodeuma | gigjh traduzido em
satisfacdo dos Inquérito de satisfacdo pers%nalizada e Inquérito Feedback de vendas. 300€
clientes Melhorar 0 servico de | com o cliente Joana Telefone | retorno Aumentar a
apoio ao cliente online Sousa email fidelizacao dos 2000€
facebook clientes

e offline

Fonte: Elaborado pela Autora do projeto
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Anexo 25.1 - Proposta de Orgamentacéo para Merchandising

@ ouslizoim

PUBLIFIN — PUBLICIDADE LDA  Av. General Humberto Delgado, It 1 n® 5 — 4%esq - 2460-032 Alcobaga
contribuinte n® 302783354 fel 262 596 187  fax: 262596959  e-mail: mhelenapereira@publipin. pt
www_publipin pt

PROPOSTA

PARA: Artur dos Feis Fialho & Filhos — DATA: 8 de Novembro de 2013
Ammazéns de Calcado da Benedita, Lda.
REF: 0593M13-MH

Ale: Salvador Quitério Fialho
NR FOLHAS: 1

Fax: 262925395

Agsz: N/ Proposta n® 0569/13

Mo seguimento da Vi consulta, que agradecemos, submetemos & apreciagdo de V.Exas.
nossa proposta para fornecimento de:

T-SHIRTS

CQuualidade: 100% Algodao (160ars)

Cor: Branca

Personalizag8o: 1 cor frente e costas

Quantidade: 200

Prego unit: €235

T-SHIRTS

Qualidade: 100% Algodéo (145grs)

Cor: Amarelo, Laranja, Vermelho, Verde, Azul Royal, Azul Marinho,

Cinza claro & Preto
Personalizagdo: 1 cor frente e costas

Quantidade: 200

Prego unit: €248

LOMNA

Impressa conforme V maquete, com ilhoses nas laterais
Dimensaon: 3m x S0cm

Quantidade: 1

Prego unit: € 50,00

LONA

Impressa conforme VW maquete, com ilhoses nas laterais
Dimens&o: 2m x 90cm

Quantidade: 1

Prego unit: € 37.50
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ublinim
© puslip

Ass: N/ Proposta n® 0569/13 (cont.)

CHAPEU DE CHUVA MANUAL 9215
Dimensao: @ 105 em
Cor: Vermelho ou Cinza

Personalizac3o: 1 cor num gomo
Quantidade: 500 1.000 2.000
Prago unit: €232 €225 €219 U

SACO em non-woven (92383)

Dimensao: 24 x415x85 cm (fole na base)
Cor. Branco, Amarelo, Laranja, Verds,

Azul claro, etc.
Personalizac3o: Logo & 1 cor numa face
Quantidade: 500 1.000
Prego unit: €070 £€0.862

Local de entrega: V/ instalacdes

Prazo de entrega: aprox. 2 Semanas (salvo rutura de stock)/ a combinar
Condigdes de pagamento: a 30 dias da data da entrega (cheque pré-datado)
Os precos acima indicados estdo sujeitos a IVA

Ficamos ao dispor de V.Exas. & apresentamos 0s nossos melhores cumprimentos,

Yo sangh

Maria Helena Pratas Pererra
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Anexo 25.2- Proposta de or¢camentacao para estacionario, entre outros

Original
PUBLIREN.COM
RENATO ANTONIO SANTOS INACIO
ESTR NACIONAL $-1C2. N 11 -RIC
SEREDITA ARTUR DOS REIS FIALHO &FILHOS, LDA.
2475043 BENEODITA AV.PADRE INACIO ANTUNES
Telefone: 262926266 BENEDITA
Fax:
erats acofloeredta com 2475-102 BENEDITA
VAW PUBLREN COM
Contribuinte n° 156188599
Captul Scria) , Mabicuduta s C RC. duin} ALCORAGA sub o 1 sem
Factura pro-forma n® 2008000003 Contribuinte n® 501743204
Data de emisséo: 31-12-2013
Dala de vencimento: 30-01-2014
FROCESSADO POR COMPUTADCR
Referéncia Artigo Valor unitério Q1D DSC% IVA Sub-total
ES ESTACIONARIO £ LOGOTIPO 3.00000¢ 1 0 200000¢€
Cl CONCEPGAQ DE IMAGENS EM IMPRESSAD 360000 € 20.000,00 €
DIGITAL EM PAPEL PARA 25 LOJAS A 25 0 20
EXECUTAR NO INKSIO DE CADA ESTACAD DE 6
EM & MESES
CRI CRIAGADC OE IMAGEM PARA CUTDOORS A 15.000,00 € 16.000.00 €
EXECUTAR NO INICIO DE CADA ESTACAO DE S 1 0 20
EM & MESES
Loc. Carga - Modo de expedicao: Omerrnirncdo oo IVA Total iliquido: 168.000.00 €
ESTR NACIONAL 1. ICZ N 11 -RC A% 2 MME I
Local de descarga: c;g%ilo:; de:pagaments; Desconto: 000€
Descrigdo do amento.
Cheque L IVA: 21.600.00 €
Doe itido por: Total a Pagar: 129.600,00 €
Supervisor

sho:  cenlo @ vinke € nove Mi & seisCanos €

Todos oo Geeiton ceservascs TAT LDA €2001
artigos faciurados foram colocados a disposicao do adquirente nesta dala.

Pag. 11
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Original

PUBLIREN.COM

RENATO ANTONIO SANTOS INACIO

ESTR NACIONAL 1- 102 N 11 -RIC

e v ARTUR DOS REIS FIALHO &FILHOS, LDA.
2475043 BENEOITA AV.PADRE INACIO ANTUNES

Telelcne: 767026295 BENEDITA

Fax: 2475102 BENEDITA

renatn Nack i benedta com

W2/ FUBLIREN COM

Contribuinte n® 155163250

Capital Sicckal | Makinudads =a 6 R G sofs) ALCOGAGA sch o 1w

Factura pro-forma n°® 2008000004 Contribuinte n° 501743294

Data de emissio: 31-12-2013
Data de vencimento: 31-12.2014
PIOCESEADO POR COMPUTADOR

w20:  brda w onco il w noewTss @ dois § v oders Caritios

Os artigos facturados foram colocados 3 disposicao do adquirente nesta data

Referéncia Artigo Valor unitario Qro DSC% IVA Sub-total
w CONCEPCAO E ELABORACAO DE MATERAL 1482200 € 1H462.00¢€
PROMOCIONAL CERTAMES INTERNACIONAIS 1 0 20
EM ESPANHA
W CONCEPGAD E ELABORNGAO DE MATEFJAL aE200€ 1482200 €
PROMOCIONAL CERTAMES INTERMACIONAIS 1 0 20
EM ITALIA
Loc. Carga - Modo de expadicio: Tisormnagio do IVA Total iliquido: 2024400€
E8TA NACIONAL 1-1C2. N 11-RIG 0% SMA0¢ RIS Q
y Condigoes de pagamento: <
Local de descarga: PRONTO PAGAMENTO Desconto: 0.00¢€
Descrigao do pagamento:
Numerario IVA: 584880 €
Documento emitido por: Total a Pagar: 3509280 €
Supervsor

Todcn ca dwwiza emmrondon (A1, LOA 9001
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PUBLIREN.COM
ENATO ANTONIO SANTOS INACIO
STRNACIONAL 1-1C2, N 11 - RIC

BENEDITA

2475043 BENEDITA

Telefone: 262625268

Fax:

nao scobensdits com

VAW PUBLIREN COM

Contribuinte n* 168168595
Capital Socal | Matriculada ra C R C. deda) ALCOBACA sob o i am

Original

ARTUR DOS REIS FIALHO &FILHOS, LDA.

AV.PADRE INACIO ANTUNES
BENEDITA
2475-102 BENEDITA

s30c  hinta o dovs el e sefecenios €

Factura pro-forma n® 2008000001 Contribuinte n® 501743294
Data de emissdo; 30-12-2008
Data de voncimento: 30-12-2008
PROCESSADG FOR COMPUTADOR
W: Artigo Valor unitario QTto DSC% IVA Sub-total
CRI CRIAGAO E CONCEPGAC DE IMAGEM DE 10.000.00 € 10,000,00 €
MARCAS COMERCIAIS 1 o 20
056G DESIGN DE EXPOSITORES PARA LOJA 250000 € . o 20 250000 €
M PUBLICIDADE MOVEL DECCRAGAODE T3I7.50€ 14.750,00 €
VIATURAS 20 0 20
Loc. Carga - Dt./Hr. 30-12-2008 12:06 Modo de expedicho: Discnminacdo do WA Total iliquido: 27.250,00 €
TR AADIONAL L A R T i 20% - 5.450,00 € (27 250,00 €)
< Condigdes de pagamento: .
Local de descarga: PRONTO PAGAMENTO Desconto: 000 €
Descrigao do to:
R Y VA: 5.450,00 €
Docusento emitido por: Total a Pagar: 32.700,00 €
Supervisor

Todos os dreice resorvados TET, LDA €2001

(0% artigos facturados foram colocados A dispasicdo do adquirente nesta data.
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Anexo 25.3 - Proposta de orgcamentacdo para Website de e-commerce

.
148

ofidinassolugbes.

oficinadesolucoes

AN

r.odos Reisd ho, Lda
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Referéncia do Projecto
Orgamento para Sistema Informatico
Proposta criada por
Manuela Costa

Cliente

Artur gos Rels Flaiho, Lda
AlC: Geréncla

Qrcamento

VIMos par esle melo colocar 3 apreciacdo de V/EXas. argamenio para 0 seguinte sistema informatico:

« Resbestura da Plata’orma da iofa On-ine 7.500¢€
» Tradugdo da plataforma por fngua 1.500€
» Sistema Criattude (parsonaizagae do produto) 4.0008
« Auguer do Servidor ( Valor Mensal) an0e

valores sem LV.A. { 23%)

Estamos 30 v0ss0 Sispor para qualquer esclarecimento adicional

Sem outro 25s5unio 62 Momento. SUDECIEVEMO-N0s,
De ViExas
Aentamente

(Oficina de Solugdes de Informatica, Lda )

Tk 6 Sl R TTUN - TET L el 6 Sadeih TORTERA
o300 256 000 547 | 9, 300 296 052 W2 | & eingiuiiciodmmsiecon
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