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Resumo

As empresas atuam cada vez mais em mercados internacionais, quer por forma a
aumentarem as suas vendas ou para conseguirem ultrapassar limitacdes do seu mercado
doméstico, e assim sobreviverem. No entanto, competir nos mercados externos exige uma
boa selecdo do mercado; deve ser feita uma andlise rigorosa das vantagens de cada
localizacdo a fim de se tomar as melhores decisdes e orientacOes para a gestao estratégica e
marketing.

A B&M é uma empresa que se dedica a concecao, producéo e distribuicdo de SolucGes
Integradas de Banho, com atuacdo em Portugal desde 1997 e decidiu internacionalizar-se,

de forma a expandir o seu negdcio.

Este trabalho tem como principal objetivo a elaboragdo de um plano de marketing

internacional para o Grupo B&M, em especifico para o0 mercado espanhol.

Palavras chave: Plano de marketing, Internacionalizacdo, Artigos de banho, Mercado
Espanhol, Grupo B&M.
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Abstract

Companies are increasingly operating in international markets, in order to increase
their sales or to overcome the limitations of their home market, and thus survive. However,
competing in foreign markets requires a good selection of the market; a rigorous analysis
should be made of the advantages of each location in order to make the best decisions and

obtain guidelines for the strategic and marketing management.

B&M is a Portuguese company dedicated in the development, production and
distribution of integrated bathroom solutions since 1997, recently the company decided to

internationalize in order to expand their business.

This project aims to develop an international marketing strategy for the company
B&M, in particular for the Spanish market.

Keywords: Marketing strategy, Internationalization, Sanitary ware, Spanish Market,
B&M Group
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1. Introducao

Com o aumento da intensidade concorrencial nos ultimos anos, o ambiente
organizacional tem sofridos grandes alteracOes, obrigando as empresas a atualizarem as
suas linhas de produtos com mais frequéncia. Para competirem com as restantes
empresas, necessitam de manter um nivel de producdo mais elevado que as demais, pelo

que se vém compelidas a envergar pela via da internacionalizagéo.

Apos a selecdo dos mercados, na primeira fase do processo de internacionalizaco,
a principal dificuldade que as empresas enfrentam é a falta de credibilidade que possuem
no novo mercado, isto €, os possiveis consumidores ndo estdo familiarizados com o novo
produto, despoletando um sentimento de desconfianca. Para ultrapassar este obstaculo, as
empresas devem basear a sua estratégia de internacionalizagdo num produto inovador,
que mostre aos potenciais compradores a superioridade em relagdo aos concorrentes, de
modo a criar uma imagem de marca de credibilidade, qualidade e confianca. Neste
sentido, torna-se essencial recorrer ao uso do marketing, ndo s6 o marketing operacional
— que tem por objetivo o aumento do volume de negdcios com base na manipulagdo das
variaveis do Marketing Mix (produto, preco, comunicacao e distribuicdo), sendo uma
abordagem de curto/médio prazo —, mas também do marketing estratégico, que permitira
a empresa a obtencdo de uma visdo do que podera esperar em termos de evolucdo de
mercado e concorréncia no médio/longo prazo. Posteriormente, as empresas com estas
informagdes conseguem definir o seu rumo estratégico, aproveitando da melhor forma os

recursos que tém disponiveis.

No caso particular da empresa em estudo, o Grupo B&M, a internacionalizacao
decorreu da necessidade de exportar e entrar em novos mercados, como Vvia de progresso
econdmico e expansdo comercial. Isto significa, que a selecdo de mercados ja foi
previamente efetuada, interessando agora fazer a analise do mercado espanhol, de modo

a determinar o seu posicionamento e a melhor forma de atuar.

Com isto em mente, o principal objetivo deste projeto foi delinear um plano de
marketing internacional para esta empresa. Como sera esclarecido mais a frente, esta
empresa possui diversos negocios, mas este trabalho centrar-se-4 no seu core business,

exportacdo das suas marcas, Bellian , Ctesi e BMK.
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O foco de um plano de marketing é a identificacdo e criacdo de vantagens
competitivas, que se tornam imprescindiveis, devido a incerteza do ambiente externo das
organizagBes. Assim, a estratégia competitiva das empresas, atua como uma linha
condutora do futuro da empresa, especificando os objetivos e os caminhos para os atingir,
a0 mesmo tempo que antecipa 0s obstaculos. E util portanto, para mostrar aos
administradores das empresas a situacdo em que estas se encontram em termos de
recursos e posicionamento, por forma a instigar uma abordagem organizada, para
alcancar com sucesso 0s objetivos delineados. Neste projeto, apresentam-se todas as
sucessivas fases que compreendem a realizacdo de um plano de marketing, sendo entéo
esta a logica de organizagdo da sua estrutura: na se¢do seguinte é feita uma revisdo teorica
dos temas relevantes a esta analise, ap0s o que se descreve a metodologia que foi utilizada
de modo a cumprir os objetivos propostos, sendo que as se¢des seguintes seguem

sequencialmente o plano de tarefas apresentado na metodologia.

2. Contextualizacao do tema

2.1. Internacionalizacao

Num mundo cada vez mais global, a internacionalizagdo tornou-se numa das vias
necessarias para uma empresa que nao queira estagnar. As duas primeiras decisfes a
tomar, referem-se a escolha do pais/paises e ao modo de implantacdo a adotar (Lendrevie
et al., 2015). Existem entdo varias etapas que devem ser analisadas de forma a tomar a
melhor deciséo do pais recetor. Neste sentido, Lendrevie et al. (2015, p. 529) apresentam
trés fases: a fase inicial, a fase de expansdo internacional e a fase de maturidade
internacional. A primeira fase, resulta, em grande parte, de uma oportunidade e ndo tanto
de um percurso sistematico. A ideia é procurar um mercado cuja lingua se conheca, com

proximidade geografica e auséncia de restricdes administrativas e alfandegérias.

Na segunda fase, inicia-se o processo de formulacdo de uma estratégia de
desenvolvimento internacional. Nesta fase do projeto, buscam-se 0s critérios mais
objetivos para a escolha do pais. Assim, deve-se proceder a uma analise do potencial de

mercado (situacdo e tendéncias demograficas, situagdo econdémica geral, etc, estudam-se
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aspetos relativamente a regulamentacdao (barreiras a entrada, restrigdes, etc), e a avaliagdo

dos riscos politicos.

Por Gltimo e de acordo com estes autores, na fase da maturidade internacional, que
se atinge quando a empresa ndao € mais uma firma nacional, as empresas tornam-se

multinacionais.

Relativamente a formula de implantacdo ou seja 0 modo de entrada, pode-se
distinguir as implantagdes ligeiras e as implantagdes pesadas. Nas implantacdes ligeiras
incluem-se a cedéncia de licenca (podendo-se operacionalizar por exemplo atraves de
franchising) e a exportacdo (que pode apresentar-se sob forma de agentes ou
distribuidores). As implantacOes pesadas incluem outras modalidades tais como: joint

ventures, investimento direto estrangeiro, investimento comercial e expansao comercial.

2.2. Marketing Internacional

O marketing internacional envolve as politicas adotadas pelas empresas na tentativa
de vender os seus produtos e servigos noutro pais (Gould, 2015). Apesar do conceito de
marketing ser o mesmo, um plano de marketing tem que ser diferente consoante a
localizacgdo e o publico-alvo que pretende alcancar. Assim, todas as politicas de marketing
(preco, produto, comunicagéo e distribuicdo), tém de ser diferentes e de acordo com a

localizacdo geogréfica e a procura nesses mercados.

Dentro do marketing internacional existe um dilema fundamental quanto a tipologia
de politica: deve ser global ou adaptar-se a cada pais? O marketing global é a politica de
marketing internacional idéntica em todos os paises. J& 0 marketing local, é a estratégia
adaptada a cada pais. O marketing glocal ¢ o “compromisso entre o global e o local”
(Lendrevie, 2015, p. 520). Significa isto que a empresa tem para a(s) marca(s) uma

estratégia mundial mas tem em consideracdo as condicdes especificas de cada mercado.

Gould (2015) defende que para ter uma estratégia de marketing internacional bem
delineada, as empresas precisam de adaptar, gerir e supervisionar uma campanha de

marketing destinada ao pais estrangeiro (Gould, 2015).
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2.3. O Plano de Marketing

Na sua esséncia, 0 marketing consiste na determinacdo das necessidades dos
consumidores que sdo clientes (diretos ou indiretos) de uma empresa, e das capacidades
que esta possui para os satisfazer, para depois fazer a correspondéncia entre as duas de
modo a cumprir com 0s objetivos de cada uma das partes. (McDonald, 2007). Este
conceito implica portanto, que todas as divisdes de uma empresa devem cooperar em
prole da satisfacdo das necessidades dos consumidores, dado que sao estes que em Ultima
instancia permitem que 0s objetivos empresariais sejam atingidos. As estratégias de
implementacdo do conceito de marketing consistem na gestdo adaptada do Marketing
Mix (produto, prego, distribuicdo e comunicagdo) para alcancar cada grupo de
consumidores de forma diferenciada. Assim, o marketing é um processo através do qual
se definem os mercados em que a empresa se encontra e pretende entrar, 0s segmentos de
clientes dentro desses mercados, e determina as propostas de valor que véo de encontro
as necessidades manifestadas em cada segmento. (McDonald, 2007) Este processo exige
uma abordagem organizada e direcionada: é esta a utilidade do planeamento de
marketing, resumindo-se a uma sequéncia logica de passos, que permitem a formulacao
dos objetivos de marketing e dos caminhos que é necessario percorrer para os atingir. No
entanto, é uma tarefa complicada de cumprir, pois exige um elevado grau de organizacao

por parte da empresa (McDonald, 2007).

Apesar da resisténcia que ainda subsiste na implementacdo de sistemas
formalizados de planeamento de marketing, existem na literatura (por exemplo:Ansoff,
1977) diversos exemplos das contribuigdes significativas de um sistema deste tipo, para

0 sucesso das empresas, cComo sendo:

+ ldentificacdo sistematica de oportunidades e ameacas no mercado

« Maior capacidade para lidar com mudancas

» Especificagdo de vantagem competitiva sustentavel

» Melhoria da comunicacéo interna

« Envolvimento de todos os niveis de gestdo no processo de planeamento
» Alocacdo mais apropriada de recursos escassos

« Abordagem consistente em toda a organizagéo

« Maior orientagdo para o mercado a todos 0s niveis da empresa.
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Assim, o foco de um plano de marketing € a identificacdo e criacdo de vantagem
competitiva. E necessario devido a incerteza do ambiente, e atua como uma linha
condutora do futuro da empresa, especificando os objetivos e os caminhos para os atingir,

ao mesmo tempo que antecipa os obstaculos passiveis de serem encontrados.

2.3.1. Vantagem Competitiva

O principal foco de um plano de marketing € a criacdo/desenvolvimento da
vantagem concorrencial/competitiva. Numa posicdo de superioridade em relagcdo aos
concorrentes, porque € isso que se pretende, o produto, marca ou servigo deve ser o

elemento distintivo/diferenciador.

Relativamente aos tipos de vantagem competitiva, esta pode ser externa ou interna.
A vantagem competitiva externa, tem por base o valor percebido pelos clientes em relacéo
a determinado produto, o que permitira as organizacdes vender os seus produtos a um
preco superior ao da concorréncia. Este tipo de estratégia de marketing, denomina-se por
estratégia de diferenciacdo em que a empresa alcanga um poder de mercado acrescido.
No que diz respeito & vantagem competitiva interna, o que importa sdo os custos de
producdo dos produtos. Esta vantagem permite que se gere uma concorréncia de dominio

de precos.

Para qualquer empresa ter sucesso no(s) mercado(s) em que se encontra, possuir
algum tipo de vantagem concorrencial/competitiva € quase uma condicdo obrigatoria,
caso contrario ndo terd como se distinguir da concorréncia. Essa distin¢cdo deve ser
pretendida ao nivel da mente do consumidor pois, é o efeito dessa distingdo que leva o

consumidor a preterir uns produtos a outros (lgal Ayal and Jehiel Zif, 1979).

2.3.2. Plano estratégico vs Plano Tatico

(McDonald,2007) é necessario saber fazer a distin¢do entre plano estratégico e
plano tatico. Um plano estratégico tem uma duragdo entre 3 a 5 anos para o futuro,
enguanto que um plano tatico cobre um periodo até um ano (desenrola-se no curto prazo).
Em primeira instancia, € comum ser este ultimo o primeiro a ser implementado e depois,
extrapola-se. No entanto, o sucesso de algo no futuro s6 porque a curto prazo deu bons

resultados, por vezes acarreta consequéncias.
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Tabela 1 - Destino das empresas conforme a qualidade do seu planeamento (McDonald, 2007)

Estratégia
Ineficaz Eficaz

Eficiente = Morrer (rapidamente) Prosperar
Téatica -~ .
Ineficiente Morrer (devagar) Sobreviver
Desta forma, e resumindo o cruzamento de taticas e estratégias que podem resumir

0 quadro supra, podem existir quatro situacfes possiveis.

« Empresas com taticas eficientes mas estratégias ineficazes que néo
crescem e morrem rapidamente;

 Empresas com taticas e estratégias ineficientes que ndo alcancam
notoriedade e morrem lentamente;

« Empresas cujas taticas sdo eficientes e as estratégias eficazes que
conseguem prosperar no mercado;

« Empresas que possuem taticas ineficientes mas em contrapartida as

estratégias sdo eficazes e sobrevivem no mercado;

As organizagdes lutam para se situarem no primeiro quadrante. Como tal, devem
perceber que a criagdo de um plano de marketing estratégico cuja prioridade é o
conhecimento do ambiente externo da empresa, é preponderante. As variaveis externas
incontrolaveis, como as ameacas e as oportunidades devem ser de elevada importancia
para a empresa pois 0 conhecimento de ambas permite a formulacdo de estratégias
adequadas ao aproveitamento das oportunidades e neutralizacdo das ameacas, de acordo

também com os fatores internos da empresa, forcas e fraquezas.
O plano de marketing em questdo tera uma orientacdo de curto prazo.
2.3.3. Obstaculos ao planeamento de

marketing

A capacidade das empresas em definir um planeamento e avaliagdo das
estratégias de expansdo das mesmas, tém sempre como foco a taxa de entrada em
novos mercados e a alocagdo de esforgos entre os mercados. As duas principais
estratégias sdo opostas e comparaveis: diversificacdo do mercado e a concentracao

do mercado. Os fatores que afetam a escolha de estratégias sdo sempre passiveis de
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analise. Ou seja, devem ser analisados varios fatores como: relacdo entre as varias
regides geograficas, similitude de condigdes econdémicas e politicas, controle de
cambio, riscos devido as flutuacdes cambiais etc.

3. Apresentacao da Empresa - Grupo
B&M

3.1. Histéria do Grupo B&M

A Barros & Moreira, S.A. estabeleceu-se em Obidos, Portugal, em 1997 comecando
por desenvolver a sua atividade na representacdo e distribuicdo de produtos sanitarios.

Com duas geracdes de empresarios e mais de 30 anos de experiéncia profissional e
know-how?!, foi crescendo no mercado dos artigos de casa de banho. Apostando na
formacgéo e no desenvolvimento das suas infra estruturas, ver Figura 1, criou uma base
solida que permite a constante procura de novos produtos e solu¢fes com o objetivo da

expansdo da area de atuacdo do grupo.

Figura 1 - Infraestruturas Grupo B&M em Obidos, Portugal

Recentemente, foi criado o Grupo B&M, que é constituido por 4 empresas

portuguesas, dindmicas e inovadoras que se dedicam a concecao, producéo e distribuicdo

1 Know-how, saber como, é um conjunto de conhecimentos praticos adquiridos por uma empresa ou
um profissional obtendo para proveito proprio vantagens competitivas.
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de artigos sanitarios. Com este crescimento, hoje o grupo B&M é PME Lider, PME

Exceléncia e todas as duas industrias séo certificadas (Figura 2).

O compromisso do grupo prende-se com o design, producdo e distribuicdo de
artigos sanitarios para o mercado nacional e internacional, visando ser uma referéncia de
qualidade e servico para os clientes, tendo como objetivo responder eficazmente as
necessidades e expectativas dos seus parceiros. Para um crescimento sustentavel, os
valores do grupo assentam sobre uma base consolidada de forma a que as empresas sejam
reconhecidas como referéncia na qualidade, integridade e profissionalismo junto dos

clientes e parceiros de negdcios.

No que respeita aos negdcios, a empresa aposta no design, desenvolvimento,
producdo e distribuicdo de uma ampla gama de solugdes integradas para banho e sistemas
de canalizacdo no mercado profissional portugués e internacional, bem como na producéo

de mdveis de casa de banho, cabines de duche, torneiras e artigos plasticos sanitarios.

A empresa € qualificada pela producdo de produtos standard mas também, projetos
personalizados por cliente, de acordo com elevados padrdes de qualidade e servi¢o que
dispde. A ideia principal € dispor de uma maior flexibilidade para solucdes a medida e

capacidade de produtos personalizados.

As industrias das empresas do grupo sdo muito variadas e diversificadas e estdo
todas relacionadas com os produtos que dispGe aos clientes. Desde a producdo de
torneiras e acessorios, com capacidade instalada para a producdo dos mesmos em latéo,
passando pela producdo de méveis de banho onde a maquinaria nova para a producao de
moveis de casa de banho standard é a medida e constituida por uma seccionadora com
otimizagdo de corte por computador, uma CNC, uma encavilhadora, uma prensa, uma
esquadrijadora, uma estufa de lacagem, uma estufa de secagem e um forno/prensa para
formas curvas, passando pela producéo de cabines de duche cuja capacidade instalada é
ao nivel da producgéo de cabines de vidro, acrilico e PVC em perfis de aluminio, e por
ultimo, a producdo de artigos plasticos sanitarios com uma planta de injecdo
termoplastica, com maquinas injetoras de até 550 toneladas de forca, alimentadas

automaticamente e controle central de matérias-primas.

Desta forma a equipa da B&M é constituida por um conjunto de 120 colaboradores.
Trata-se de uma equipa multidisciplinar, cujo trabalho é subdividido em 16%
desenvolvimento, 48% producéo, 14% apoio ao cliente e por ultimo, 22% de logistica.
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As marcas da empresa sao a Ctesi, Bellian e a BMK. A Ctesi apresenta uma gama
de torneiras e acessorios de banho, num equilibrio perfeito entre o design e excelente
funcionalidade. A Bellian oferece uma vasta gama de solucdes integradas de banho, como
moveis para banho, cabines de duche e lougas sanitarias. No caso da BMK, esta apresenta
uma grande oferta de plasticos sanitarios para canalizacdo, nomeadamente autoclismos e

Seus componentes.

Com uma rede comercial superior a 20 paises, 0 grupo B&M aposta cada vez mais

no mercado internacional, dai a importancia do presente trabalho.

Fruto da aposta na sua organizacéo, alcancou a notoriedade do estatuto PME Lider

e PME Exceléncia, uma distin¢do pela exceléncia da qualidade empresarial (Figura 2).

W ' i 1S0 9001

BUREAU VERITAS
Certification

PME lider'15 exceléncia'1s

Figura 2 - Simbologia de PME Lider, Produto Certificado AENOR e Certificacdo 1SO 9001

Tal exceléncia e qualidade permitiu a entrada em novos mercados, aumentando

significativamente o volume de exportacéo dos produtos do Grupo.

Um plano de marketing para estudar a entrada no mercado Espanhol, vem
precisamente reforcar a tendéncia do Grupo B&M em exportar e querer estar muito
presente noutros mercados, permitindo assim uma maior visibilidade das suas marcas e

um maior conhecimento da evolucéo do mercado.

3.1.1. Valores e Objetivos

O Grupo B&M assenta em sete valores. A comecar pela Exceléncia que se pretende
alcancar através da inovacdo, aprendizagem e agilidade. Lideranca da gestdo pelo
exemplo, onde se cria coragem, visdo, humildade e integridade. Segue-se o Espirito de
equipa que se caracteriza pelo trabalho conjunto com colegas e clientes, pois do fruto
deste trabalho resultam as melhores solugdes, sendo a partilha, o respeito e o

relacionamento a chave para a eficacia. Aliados aos que ja foram apresentados, temos
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ainda a Competéncia, Integridade, Servigo e confianca. Competéncia pela gestdo por
objetivos e na orientagdo para os resultados, com audacia e atitude de cada colaborador
pelas suas responsabilidades. O cumprimento rigoroso da legislagéo, pela verdade e com
seriedade contemplam a Integridade da organizacdo ao passo que, com a orientacdo para
o cliente e com simplicidade e criatividade cria-se o Servic¢o. Por Gltimo, mas ndo menos
importante, a Confianc¢a no futuro que assentam na prudéncia, austeridade, dedicacédo e
perseveranca. (Manual de Acolhimento do Grupo B&M, 2016)

3.1.2.  Estrutura Organizacional

O Grupo B&M esta divido em dez departamentos essenciais, que trabalham em
sintonia para alcancar os objetivos propostos. O organograma disponibilizado pela

empresa esta apresentado no Anexo 2.
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4. Metodologia

O objetivo deste projeto é a elaboracdo/continuacdo de um plano de marketing

internacional do Grupo B&M, destinado ao mercado espanhol.

O plano de marketing desenvolvido segue a metodologia proposta por Kotler

(Kotler,2006) e esta apresentado na Tabela 2:

Tabela 2 — Plano de marketing desenvolvido

12 Etapa:

Definicio de metas

28 Etapa:

Viséo global da situacio da empresa

32 Etapa:
Formulagéo da estratégia

42 Etapa:
Alocacéo de recursos e monotorizagéo

Objetivos
Missdo
Resumo financeiro
Andlise do mercado:
Estrutura de mercado
Tendéncias de mercado
Segmentos-chave
Previsdes
Oportunidades/Ameacas

Forcas/Fraquezas

Resumo de portfélio
Suposicoes

Objetivos de marketing
Foco da estratégia

Mix de produtos
Clientes-alvo

Estratégias de marketing (4P’s):

Produto

Precgo

Promocao /comunicagéo
Posicionamento

Recursos necessarios

Ferramentas

Segmentacdo de mercado
Anaélise do ciclo de vida do produto
Difusdo da inovagao

Anélise SWOT

Gestdo de situacGes

Fatores criticos de sucesso
Pesquisa de mercado

Estudos de segmentacéo de mercado
Anélise SWOT

As 5 Forgas de Porter

Matriz BCG

Directional policy matrix

Anélise de risco

Matriz de Ansoff

Politica de produto/Marketing Mix
Estratégias genéricas de Porter
Estratégias competitivas de Kotler

Opcdes estratégicas de base
Estratégias competitivas

Estudos de segmentacdo de mercado
Pesquisa de mercado

Analise de resultados
Analise do risco

A primeira fase do plano de marketing para Espanha é a Analise-Diagnostico onde

se analisam trés niveis, 0 mercado, a concorréncia e a empresa. Neste caso 0 mercado e a

concorréncia espanholas serdo analisados pormenorizadamente. A analise de mercado

compreende: dimensdo, os circuitos de distribuicdo, segmentos e 0 meio envolvente

(fatores externos). Por outra via, a analise da concorréncia, centra-se na analise do

namero, caracteristicas, lucros/prejuizos da principal concorréncia e também na
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notoriedade, posicionamento, preco dos produtos concorrentes... O que se pretende ¢ que
se analise as caracteristicas genéricas da estrutura concorrencial a fim de se identificar os
pontos fortes e fracos da concorréncia. A ultima etapa da Analise-Diagnostico é a anélise
ao proprio grupo (Grupo B&M) com o objetivo de identificar os seus pontos fortes e

fracos comparativamente com 0s concorrentes.

Quando estiver concluida a Analise-Diagnostico, para uma maior e melhor
facilidade em compreender a informacdo anteriormente recolhida, procede-se a sintese de

toda essa informacdo, atraves da Analise SWOT.

Um dos passos mais importantes da criagdo de um plano de marketing é a fixacao
dos objetivos, porque € nesta fase que se estabelece as diretivas a seguir. Qual a estratégia

e qual o caminho para o sucesso, constituindo assim o “farol” de orientagdo da empresa.

A escolha das Opcdes Estratégicas corresponde ao passo seguinte, e a empresa deve
estabelecer alvos (segmentos alvo), posicionamento (como é que o Grupo B&M pretende
ser conhecida no mercado Espanhol) e a forma como vai comunicar 0s seus produtos. O
objetivo, é ocupar um lugar de distingdo na mente do consumidor que diferencie o Grupo

B&M das restantes empresas concorrentes.

O passo seguinte € o Marketing Mix onde se aplica as 4 variaveis do Marketing

Mix: produto, preco, distribuicdo e comunicagdo a estratégia anteriormente definida.

Falando especificamente do produto, este é visto pela ética dos seus atributos tais
como: concecao, design, robustez, material utilizado etc. A embalagem, é ainda uma parte
do produto que tem particular preponderancia na primeira impressdo que o produto causa
junto dos consumidores, ¢ definida por muitos como o “vendedor silencioso”. Por outro
lado, a marca do produto permite no caso do Grupo B&M, ser o elemento identificador
por exceléncia, da empresa que representa tais produtos. A ideia, € a associa¢do do Grupo
B&M as marcas Ctesi, Bellian e BMK.

No que diz respeito a politica de pre¢o, 0 Grupo B&M definiu trés tipos de precos.
Um preco 1 para o mercado nacional, um precgo 2 para tudo o que sdo clientes de bricolage

e um preco 3, para clientes de exportagéo.

Na varidvel Distribuicdo definem-se os canais adotados como forma de escoar
produto. Mas ha varias decisfes a tomar quando se escolhe distribuir produto. Quais 0s
objetivos de vendas que se pretende alcancar (limite minimo), quais 0s canais mais

apropriados, meios de selecdo de agentes intervenientes no processo, etc. Outra analise a
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fazer € quais os pontos de venda onde se pretende ter o nosso produto por forma a ser

mais facil atrair clientes e fideliza-los.
A Ultima variavel do Marketing Mix é a Comunicacao do Produto.

Apdbs o Marketing Mix segue-se a criagdo dos Planos de Accdo onde devem constar
0 enquadramento da empresa face a estratégia definida. Neste enquadramento devem
estar sob avaliacdo, os objetivos que se pretendem atingir, o responsavel por cada accao
definida, os intervenientes em cada acgdo e as possiveis condicionantes ao
desenvolvimento do plano de accdo estabelecido. O Gltimo passo € o de orcamentar e
calendarizar a ac¢do, indicando os resultados esperados que servirdo para comparar com
os efetivamente obtidos (Philip Kotler, Marketing para o Século XXI, Editorial Presenca,
2000).

Nas préximas secOes sdo apresentadas as varias etapas que constituem a estrutura

do plano de marketing apresentado. Procura-se assim desenvolvé-lo ajustado a empresa.

4.1. Etapa1 - Metas da Empresa

4.1.1. Definicao de metas

Nesta etapa inicial, definem-se as bases em que as tarefas futuras se véo basear. E
estabelecido o propoésito da empresa com a utilizacdo deste plano de marketing, a sua

razdo de ser e sobretudo, € feita a afirmacéo da missdo do Grupo B&M.

E nesta etapa, que € apresentado o resumo do desempenho financeiro da empresa
nos ultimos trés anos, o que servira de alicerce a realizacdo de projeces financeiras para

0 curto prazo, periodo compreendido no plano de marketing estratégico.

4.1.2. Missao estratégica

A missdo estratégica é o primeiro passo no processo de planeamento de marketing,
explicitando assim as bases da fundagdo da empresa. A missdo define a identidade e a

vocagao da empresa.

A missdo estratégica de uma empresa, tem uma importancia fundamental no
crescimento econdmico da mesma. Esta motiva a criagdo de uma cultura organizacional,

pois d& a conhecer aos colaboradores os objetivos primordiais da empresa. A sua

31



importancia esta em possibilitar a criacdo de uma entidade reconhecida e associada por

todos os stakeholders.
Deste modo, a missdo estratégica deve incluir varios pardmetros:

« Um resumo da historia da empresa;

» A definicdo de negocio da empresa. Resumidamente, deve relatar quais
os beneficios dos consumidores que pretende satisfazer;

» As diretrizes/objetivos gerais da empresa;

« Ascompeténcias distintivas da empresa, que jamais se deverao basear nas
da concorréncia;

* Indicagdes futuras empresariais, onde deve constar a sua ambicdo

estratégica e o lugar que pretende ocupar no futuro;

A missdo estratégica, deve por isto, refletir sobre o que € prioritario para a empresa:
Qual(ais) o(s) mercado(s) em que esta presente e de que forma, qual a direcdo futura do
negdcio e procurar sempre, motivar os colaboradores a comprometerem-se com 0
alinhamento dos interesses da empresa, pois s6 assim, é possivel alcancarem-se 0s

objetivos definidos.
O Grupo B&M define a sua missdo da seguinte forma:

“Concegdo, desenvolvimento e produ¢ao de artigos sanitarios com vista ao mercado
nacional e internacional, visando ser uma referéncia de qualidade para os clientes,

tomando como compromisso a satisfagdo das suas necessidades e expectativas”. (Manual

de Acolhimento do Grupo B&M, 2016)

4.1.3. Resumo do desempenho financeiro geral
de 2014 e 2015

A faturacdo do Grupo B&M advém da comercializacdo dos seus produtos,

resultantes de varias unidades produtivas relacionadas com artigos sanitarios.

A empresa, apresenta trés tipos distintos de clientes. Clientes nacionais, clientes de
bricolage e clientes de exportacdo (forte aposta da empresa, nos ultimos 3 anos a esta

parte).

Relativamente ao Grupo B&M, é imprescindivel avaliar o desempenho financeiro
das unidades produtivas, de forma individual.
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Por este motivo, a administracdo da empresa, todos os anos elabora um grafico,
onde estabelece uma comparacgéo entre o valor estimado/objetivo e o valor real obtido em
termos de faturacdo. Este grafico, além de elucidar acerca do desempenho da empresa,

permite definir metas e para no ano seguinte alcancar os resultados estimados.

Os graficos apresentados, Figura 4 a 6, estdo divididos pelas unidades de producéo

que representam e foram elaborados para o Gltimo ano.

2015 Objectivo B&EM Variacio Mensal Faturagie/Objective
Moveis B&M Miveis
TO000 -
500.000,00
€ BO0C0
405.096.45
€ 0000
40000
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20000
W -
. ]
Real Objective

Figura 3 - Faturacdo em 2015 e variagdo mensal da indUstria B&M Moveis (Bellian)

Fonte: Grupo B&M
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Figura 4 - Faturacdo em 2015 e variacdo mensal da indUstria B&M Cabines (Bellian)

Fonte: Grupo B&M

33



. Ohiact Variagio Mensal Faturagio/Objective
2015 - Objectivo B&MPLAST el Fatura
§20000,00€ 140.000,00¢
B0L35050€
801000004 _
1.10.000,00€
TL00,00€
760000,008 oot
740.000,00€ A0 00,00 —]
- s

720,000,004 T000000¢ comases  m =B M —— Bbjectiva
700.000,00¢ | | ‘
§80.000,00¢ 40.000,00¢ | | ’7 ‘
£E0.000,00¢ 0000006 | M
§40.000,00¢ - | I_I L J U

Py 000€ — - S

Redl Objedivo 1 ¥ PR 5 3 7 PR T R TR

Figura 5 - Faturagdo em 2015 e variagdo mensal da indUstria B&M Plast (BMK)
Fonte: Grupo B&M

Tabela 3 - Volume/Faturagédo 2014/2015

Faturacdo 2014 Faturacdo 2015 Variacao

B&M cabines* 404682,97€ 545592,81€ 34,82%
B&M Moveis* 95835,43€ 405096,45€ 322,70%
B&M Plast 409930,66€ 801360,50€ 95,49%

Barros & Morreira, S. A 10067143,98€ 10002174,41€  -0,65%

Total Grupo B&M 10477074,64€ 11486089,40€  9,63%

*Faturacéo Intra-Grupo
Fonte: Grupo B&M

Tabela 4 - Faturacgéo vs Objetivos 2014/2015

Objetivo Faturacdo 2015 Variacdo
B&M Plast, LDA 700000€ 801360,50€ 14,48%
Barros & Moreira, S.A.  12000000€ 10002174,41€ -16,65%
B&M Moveis 500000€ 405096,45€ -18,98%

B&M Cabines 700000€ 545592,81€ -22,06%

Fonte: Grupo B&M

34



Tabela 5 - Faturagdo Final 2015

Objetivo  Real Desvio
Portugal 9906000€  8813563,27 -11,03%
Exportacdo* 2794000€ 2672526,13€  -4,35%

Total 12700000€ 11486089,40€ -9,56%
*Exportacdo : 23% da Faturagdo
Fonte: Grupo B&M

4.1.3.1. Conclusdes da Etapa 1

Finalizada esta primeira etapa, é possivel ja tirar algumas conclusdes relevantes:
a empresa em guestdo ¢ uma PME com uma certa relevancia no mercado nacional, o que
neste sector € usualmente sindbnimo de qualidade e exceléncia dos produtos que
comercializa. Além deste facto, no mercado internacional tem dado “passos largos” no
caminho do sucesso e expansao da sua rede geografica, sinénimo de reconhecimento a
nivel internacional.

Os fatores chave do sucesso, foram portanto, a capacidade de definir uma misséo
estratégica e objetivos de forma clara, acessivel e partilhados a todos os niveis da
organizacdo, dado que para além de serem reconhecidos por todos, devem também ser
aceites e assumidos por todas as fungdes da empresa.

Ao nivel do desempenho financeiro, (em nimeros), pode concluir-se que apesar
dos desvios existentes relativamente aos valores expectaveis, a empresa trabalhou

diariamente por cumpri-los mas os fatores externos ndo sdo controlaveis.

Assim, dadas as variacOes relativas apresentadas, a empresa afirma que possui

uma situacdo financeira positiva e satisfatoria. Sempre com o foco no crescimento.
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4.2. Etapa 2 - Visao global da situacao da

empresa

Esta etapa € a mais dificil de completar, uma vez que requer uma exaustiva recolha
de informacdo que nem sempre se encontra disponivel. Desta forma, sdo necessarios
varios tipos de ferramentas de suporte que ajudem na recolha de dados analiticos para

numa fase posterior constituirem informacéo a utilizar.

O objetivo desta fase é obter uma visdo geral da empresa e do ambiente em que se
insere, atraves da identificacdo das forcas e fraquezas que lhe séo especificas elaborando
0 devido paralelismo, com as oportunidades e ameagas presentes no mercado. Esta
identificacdo dos fatores internos e externos (consecutivamente), servem de ponto de

partida para a formulacdo estratégica da empresa.

4.2.1. Segmentacao

A segmentacdo de mercado é a criacdo natural de grupos de consumidores com
necessidades semelhantes. Cada segmento de mercado constitui em si um mercado

isolado e individual, ao qual a empresa deve adaptar as suas estratégias (Macedo, 2014).

De acordo com Lambin (Lambin, 2000), a segmentacéo de mercado deve basear-se

nas seguintes condicdes:

» Resposta diferenciada: apesar dos segmentos gerados serem distintos
entre si, internamente sdo homogéneos;

» Dimensdo suficiente: desta segmentacao resultam grupos/segmentos com
dimensdo consideravel que justifique o desenvolvimento de estratégias
especificas;

« Mensurabilidade: torna-se possivel a determinar da dimensdo do
segmento bem como a identificacdo das caracteristicas principais dos
segmentos

» Acessibilidade: os segmentos identificados devem ser acessiveis em

termos de comunicacdo e vendas

4.2.1.1. Macro-Segmentacao
E sempre o ponto de partida da segmentacdo de mercado, e deve ter por base as

seguintes questdes. (Abell, 1980):
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* Quais os diferentes grupos de consumidores presentes no mercado?
* Quais as suas necessidades genéricas?

* Que formas existem de satisfazer essas necessidades?

Os segmentos de grupos distintos tém portanto origem nas respostas a estas
questdes, que em termos empresariais, podem ser distinguidos por industria, localizacédo

ou dimens&o da empresa. (Lambin, 2000).

Internacionalmente, Porter e Takeuchi (1968), propuseram trés bases de

segmentacao:

« Segmentos de grupos geograficos de paises: segmentacao internacional
mais simples, cujo foco das empresas sdo paises culturalmente idénticos.

« Segmentos universais em cada pais: o perfil socioeconémico dos paises
assim como as fronteiras geogréaficas, ndo importam. Importam sim, as
necessidades e expectativas comuns dos consumidores de cada. Trata-se
de usar uma base de segmentacéo de marketing indiferenciado? em cada
pais.

» Segmentos diferentes em cada pais: este método € uma juncdo dos dois
anteriores, em que o primeiro se faz segmentacédo por pais, e dentro desse

pais os consumidores sdo segmentos conforme as suas necessidades.

4.2.1.2. Micro-Segmentacao
A micro-segmentagdo, pressupde a identificacdo de grupos com base no
comportamento dos compradores. No ambito do ambiente industrial, os critérios de

micro-segmentacao podem ser de trés tipos (Lambin, 2000)

» Segmentacdo por vantagens procuradas — (mais utilizado no mercado de
indUstrias), em que a empresa segmenta 0s seus clientes por tipo de
inddstria ou utilizagdo final do produto, relacionados diretamente com as
necessidades genéricas.

» Segmentacdo descritiva —tem por base as caracteristicas de cada empresa-

cliente, isto é a atividade, a localizacdo geografica, a dimensao, etc.

2 A empresa dirige-se aos seus consumidores de acordo com as suas necessidades e ndo

tanto, de acordo com a sua nacionalidade.
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+ Segmentacdo comportamental — o funcionamento do centro de decisao de
compra é a base para a abordagem de cada empresa ao processo de

compra.

Findas estas analises, a empresa encontra-se numa posi¢do confortavel para
identificar os seus segmentos-alvo, isto €, aqueles que melhor se adequam aos seus
objetivos, a sua oferta e a vantagem competitiva que detém (Lambin, 2000) que
representam por um lado, os clientes atuais da empresa mas também os potenciais

clientes.

4.2.2. Cadeia de valor

Uma cadeia de valor, pode representar-se como na Figura 6 (McDonald, 2007). Esta
cadeia de valor mostra que os utilizadores finais, bem como os revendedores, podem
adquirir o produto ao fornecedor, ou por intermediarios (revendedores e distribuidores,
respetivamente). A Figura 6, ilustra ainda que é possivel além dos revendedores e
intermediarios, existirem neste processo, influenciadores (fontes de informacao
independentes, que ndo estdo relacionados com a distribuicdo), que sem se envolverem
na transagdo podem desempenhar funcées no processo de compra, mas que em termos de

cadeia de valor, apenas estdo ligados ao consumidor final.

Numa cadeia de valor devem figurar todos os intervenientes significativos, bem
como os valores movimentados por cada um, sendo que em Ultima analise o volume de

produto que sai dos fornecedores deve ser o0 mesmo que chega ao topo da cadeia.

Apbs a construcdo da cadeia de valor, deve-se realcar as juncdes onde sdo tomadas
decisbes sobre que produto escolher de entre os presentes no mercado, sendo estas

denominadas de pontos de influéncia do mercado.

Em cada ponto de influéncia, devem entdo identificar-se os diferentes grupos de
individuos que nele se podem encontrar, sendo util iniciar esta segmentacdo nos
utilizadores finais. Desta forma, identificam-se sucessivamente 0s segmentos de maior
importancia no mercado desde o topo de cadeia até chegar aqueles com que a empresa
lida diretamente. (McDonald, 2007).
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Figura 6 — Cadeia de valor (McDonald, 2007)

Apds a construcdo da cadeia de valor, deve-se realcar as juncfes onde sdo tomadas
decisbes sobre que produto escolher entre os presentes no mercado, sendo estas

denominadas de pontos de influéncia do mercado.

Em cada ponto de influéncia, devem entdo identificar-se os diferentes grupos de
individuos que nele se podem encontrar, sendo util iniciar esta segmentacdo nos
utilizadores finais. Desta forma, identificam-se sucessivamente 0s segmentos de maior
importancia no mercado desde o topo de cadeia até chegar aqueles com que a empresa
lida diretamente. (McDonald, 2007).

4.2.3. Ciclode vida do produto

O modelo de ciclo de vida do produto * mede a evolugéo da procura de um produto,

de acordo com a evolugdo do mercado em que esté inserido.

Existem, fatores externos e internos que condicionam o ciclo de vida do produto.
Os fatores externos mais importantes sdo: a evolucdo da tecnologia e dos habitos de
consumo, que podem tornar os produtos obsoletos, que fomentam o aparecimento de
novos produtos que representam avancgos em relacdo aos anteriores, e retiram apelo aos

produtos que deixam de se adaptar as novas necessidades manifestadas. (Lambin, 2000).

O sucesso de uma empresa no langamento de novos produtos, produtos inovadores,

depende da adaptacdo aos fatores externos através do alinhamento das fatores internos da

3 (CVP) é a linha de producdo de um produto ou marca. E a sua histéria completa através
das suas fases de vendas: introducéo, crescimento, maturidade e declinio.
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empresa. Uma tentativa de adaptacdo sem a cultura interna adequada, leva

necessariamente ao insucesso do negécio. (Kampas, 2003)

Ainda que o CVP* seja representado por uma curva “S”, na realidade é raro
verificar-se que o ciclo de vida de um produto siga esta forma téo previsivel. Deste modo,
este modelo ndo é de aplicacdo direta, sendo recomendavel prudéncia na sua utilizacéo

por parte das organizagoes.

Vendas

r'y

E s E >

Introdugao Crescimento Maturidade Declinio Tempo

Figura 7 — Ciclo de vida de produto
4.2.3.1. Fase de introducao
E uma fase de grande incerteza, em que as vendas evoluem de forma lenta e o

risco financeiro é muito elevado, devido a diversos fatores:

+ Tratando-se de uma empresa que tem muitos produtos, o ideal é descobrir
o interesse principal dos clientes e tentar inicialmente, penetrar apenas um
conjunto de artigos que se prevé mais apelativos;

» Os canais de distribui¢do ndo se mostram muito recetivos, pois ndo existe
ainda evidéncia de se tratar de um produto de qualidade;

 Existe inércia na procura, pois os consumidores mostram-se reticentes em
comprar artigos que se intitulam “made in Portugal” mas que tém
efetivamente de provar que sdo de qualidade superior;

» Tratando-se de um produto novo, ndo existe concorréncia direta na sua
fase de lancamento, mas existe a ameaca de produtos substitutos, que

pode reduzir o desenvolvimento da procura.

4 Lista de siglas
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Nesta etapa, os cash-flows ° apresentam valores muito negativos, dado que o
volume de vendas é demasiado reduzido para compensar as despesas de marketing e o0s
custos de producdo. Por outra via, € uma fase crucial, pois é nesta etapa que se determina

a aceitacao ou decisao de abandono do produto.

Na fase de introducdo de produto num novo mercado, 0 marketing deve ser
orientado para a concec¢do basica do produto, isto €, uma comunicagdo/promogcao para dar
a conhecer o produto, explicar aos consumidores em que consiste, como é que podera
satisfazer as suas necessidades e com uma abordagem de politica de pregos mais elevados,
pois pressupde-se que por ser um produto inovador, ndo existe concorréncia direta e a

procura é por isso bastante inelastica.

4.2.3.2. Fase de crescimento
Se a primeira fase for ultrapassada, o produto ira experimentar um desenvolvimento
rapido da procura, isto é, o volume de vendas ird aumentar rapidamente, pelo que 0s
custos de producdo, bem como o preco, irdo diminuir, e havera mais margem para
financiar estes custos e as despesas de marketing, dado que os cash-flows se tornam

positivos. As causas para esta evolucao da procura séo as seguintes:

» Efeito de compra repetida, uns consumidores influenciam os outros a
comprar;

« Aumento da rede de distribui¢éo;

» Como nesta fase a procura é expansiva, 0S concorrentes que comegam a
surgir no mercado ndo criam um clima concorrencial agressivo, mas

aumentam a pressdo total do marketing sobre o mercado;

O produto é agora considerado exotico, tendo as mesmas caracteristicas de um

produto Unico, mas comegando a ser produzido em escala. (Hruby,1999)

Nesta fase, o marketing deve ser orientado para o desenvolvimento do mercado
através de melhoramento do produto, com o foco nas capacidades distintivas e
inovadoras. Atribuindo-se assim uma imagem forte ao produto e aumentando 0s canais

de distribuig&o.

® Fluxo de caixa. Representa o fluxo de dinheiro no caixa de uma empresa, ou seja, 0 montante de
dinheiro recebido e gasto, durante um periodo de tempo definido em prole de um projeto especifico.
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Em mercados business-to-business®, esta estratégia possui menos importancia, pois
os clientes industriais ddo mais importancia a novidade dos produtos do que ao seu custo,
dado que estes produtos podem proporcionar a eles préprios uma maior vantagem
competitiva, pelo que a tonica estard nas estratégias de comunicacdo/promocédo e
distribuicdo. (Rodrigues et al, 2012)

4.2.3.3. Fase de turbuléncia
Este € um periodo de transi¢do, em que a procura comega a evoluir gradualmente
de forma mais lenta, agravando assim as relagcdes entre concorrentes. Em situacdo de

turbuléncia ao nivel do CVP’, ha empresas que decidem abandonar o mercado.

Nesta fase, 0 produto € considerado uma especialidade, conhecido e aceite pelos

consumidores, mas com uma producédo ainda limitada. (Hruby,1999)

O objetivo é a maximizacdo da quota de mercado, através da identificacdo dos
segmentos-chave e de uma estratégia de marketing muito orientada para a
competitividade, recorrendo ao uso das variaveis do Marketing Mix, para a criacdo de um
forte posicionamento e fidelidade a marca nesses segmentos, de modo a diferenciar os

produtos da empresa dos da concorréncia.

4.2.3.4. Fase de maturidade
Nesta fase, geralmente a mais longa do que as apresentadas anteriormente, o

crescimento da procura desacelera até estabilizar ao nivel do crescimento do PIB?® real.

As causas para esta estabilizacao sdo:

» Deixa de existir espago para ocupacao e penetracdo de mercado

» Os canais de distribuicdo cobrem o mercado quase na sua totalidade

» Na&o sdo esperadas modificagdes significativas no produto

+ Nesta fase, o produto torna-se uma commodity®, sendo completamente
aceite pelo mercado, e deixa de ser vendido a um preco elevado, pois é
produzido em massa. (Hruby,1999)

® Representagdo B2B: é a denominagdo do comércio estabelecido entre empresas (“de empresas para
empresas”)

7 Lista de siglas

8 Produto interno bruto de um pais, calculado a pregos constantes, em que é escolhido um ano base
desse pais eliminando desta forma, o efeito da inflacdo

® Produto que € idéntico a outros produtos de outros produtores
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E nesta fase que se recorre ao rejuvenescimento das gamas de produtos de modo a
prolongar o ciclo de vida, para criar uma vantagem competitiva defensavel em relagdo

aos concorrentes e evitar a ameaca de produtos substitutos.

Aqui o marketing adquire uma faceta relacional, de modo a manter os clientes
satisfeitos a longo prazo e aumentar a fidelidade a marca, abandonando assim a faceta

transacional das fases anteriores.

As guerras de pregos tornam-se assim frequentes, com pouco efeito na procura, mas
tém reflexo nas quotas de mercado dos concorrentes. Deste jeito, se a empresa evita baixar

0S precos, e alcanca uma maior rentabilidade.

4.2.3.5. Fase de declinio
O produto sente um decréscimo estrutural da procura, que pode ser em resultado de

uma das seguintes opcoes:

* Novos produtos substitutos com desempenho superior

» Modificacdo dos habitos de consumo dos consumidores

* Mudancas ao nivel do ambiente que afetam a procura do produto, por
exemplo, legislacdo que proiba ou condicione a comercializacdo do
produto ou reducdo do poder de compra dos consumidores

Esta fase é em ultima instancia inevitavel, sendo que a op¢do € desinvestir e

abandonar o produto.

Este modelo deve ser aplicado ao nivel dos seus contornos gerais, pois a realidade
ndo é tdo facilmente estandardizavel e modelavel, mas constitui ainda assim uma til
ferramenta de planeamento estratégico pois possibilita a analise da atratividade de um

mercado ou segmento. (McDonald, 2007)

A empresa deve agir em conformidade, com as fases do ciclo de vida produto, uma
vez que 0s requisitos para o sucesso nas diferentes fases é o da adaptacdo do modelo de
negocio. Assim, a empresa tera de fazer certos ajustes internamente, nomeadamente ao

nivel da produgdo e administracdo. (Rodrigues et al, 2012)

4.2.4. Matriz BCG

Uma analise do portfdlio de produtos de uma empresa, permite obter uma imagem

do posicionamento dos mesmos dentro do mercado/segmento de interesse, de modo a
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determinar quais os que estdo em fase de crescimento — necessitam de investimento, e

quais os que devem ser abandonados — fase de declinio.

Uma ferramenta muito utilizada neste tipo de analise é a matriz do Boston

Consulting Group, conhecida por matriz BCG. (Henderson, 1970)

Nos eixos desta matriz apresentam-se a quota de mercado relativa a taxa de
crescimento do mercado. E utilizada a quota de mercado relativa como medida da
capacidade de um produto de gerar cash, relativamente ao concorrente de maior
importancia, pelo que também reflete a competitividade do produto; por seu lado, a taxa
de crescimento do mercado (corrigida pelo efeito da inflacdo) indica a quantidade de cash

necessario para o produto (Henderson, 1970).

Os valores em cada eixo devem ser definidos em funcdo do mercado em questéo,
mas é usual considerar-se que um mercado em forte desenvolvimento cresce a uma taxa

de 10% ao ano, e que a quota de mercado de referéncia é de 1,5 (Lambin, 2000).

4.2.4.1. As hipoteses subjacentes
As variaveis representadas nos eixos da matriz BCG tém subjacentes duas

hipoteses fundamentais (Henderson, 1970):

* A quota de mercado é utilizada pois reflete o efeito de experiéncia,
definido da seguinte forma (passo a citar Wright, 1936): “o custo unitario
do valor acrescentado de um produto homogéneo, medido em unidades
monetarias constantes, diminui um valor percentual fixo e previsivel
sempre que a producdo acumulada duplica”, sendo que o Boston
Consulting Group determinou, que este valor é de 30%; este efeito leva a
gue uma quota de mercado elevada seja sinbnimo de vantagem-custo, e
vice-versa.

«  Num mercado em crescimento, o objetivo de uma empresa € ganhar quota
de mercado, no entanto, isso exige capacidade de financiamento; por
outro lado, um produto num mercado estagnado ja ndo tem tantas
necessidades de liquidez. Sabe-se pelo modelo do ciclo de vida que a
evolucéo a partir dai serad para o declinio, pelo que neste caso a melhor
solucdo é desinvestir. A concluséo a retirar daqui € que o financiamento
de produtos em mercados em crescimento é mais importante do que em

mercados estagnados;
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A representacdo destas varidveis num sistema de eixos da origem a matriz

representada na Tabela 6.

Em cada quadrante situam-se produtos com diferentes niveis de utilizagéo e geracao
de cash (que devem ser representados atraves de circulos com area proporcional a sua
contribuicdo para o volume de vendas total), sendo que as setas a tracejado representam
a evolucdo desejada dos produtos, e as setas de linha continua representam como se deve
gerir a geracao e utilizacdo de cash dos diferentes tipos de produtos, como se explicara

de seguida.
Tabela 6 — Matriz BCG (Henderson, 1979)
Quota de mercado relativa
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4.2.4.2. Classificacao dos produtos
Esta matriz da entdo origem a quatro tipos diferentes de produtos (Henderson,
1970):

*  “Vacas leiteiras” — produtos lideres em mercados que estdo no seu ponto
de equilibrio, sdo produtos que geram bastante liquidez e tém poucas
necessidades de financiamento.

» “Estrelas” —produtos lideres em mercados em expanséo, séo praticamente
autofinancidveis, com tendéncia a evoluirem para “vacas leiteiras” a
medida que o mercado passa a fase de estagnacédo

* “Pontos de interrogagdo” — estes produtos situam-se em mercados em
crescimento mas detém uma quota de mercado relativa. E necessario
determinar se estes produtos constituem oportunidades ao ndo, em caso
positivo deve-se investir para que evoluam para “estrelas”, em caso

negativo devem ser abandonados sob risco de se tornarem “caes”
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e “Caes” — produtos com baixa quota de mercado e baixa taxa de
crescimento, a sua manutencao traduz-se geralmente em investimentos

afundados.

4.2.4.3. Utilidade da matriz BCG
A matriz BCG permite a visualizacdo da posicdo de todos os produtos da empresa,

revelando o mix de produtos que constitui o portfélio.

E necessario calendarizar as introducdes de novos produtos para que coincidam
com o abandono de produtos que atingiram a sua fase de declinio, de modo a evitar o
envelhecimento do portfélio. A posic¢do dos produtos na matriz BCG, em conjunto com
0 modelo do ciclo de vida, ajuda a fazer esta avaliagdo, bem como a determinar a
estratégia mais adequada em cada caso, por exemplo, investir nas “estrelas” para que
mantenham a sua posic¢ao de lideranca e desinvestir nos “caes” para evitar consequéncias

financeiras graves no futuro. (Henderson, 1970)

Uma empresa que possua varios produtos “vacas leiteiras” pode vir a ter problemas
no futuro, pois podem atualmente ser rentaveis mas a fase seguinte de evolugdo do
mercado ser o declinio, por outro lado, demasiados produtos em fases iniciais do ciclo de
vida, como “estrelas” e “pontos de interrogagdo”, podem exigir um esforgo financeiro
demasiado elevado, pelo que é importante que o portfélio seja equilibrado, de modo a que

os rendimentos de uns produtos possam financiar outros, e haja sempre renovacao.

4.2.4.4. Limitacoes da abordagem
Apesar da sua comprovada utilidade, a matriz BCG apresenta diversas limitagoes,

pois as hipoteses subjacentes a sua ldgica sdo demasiado restritivas (Lambin, 2000):

» Pressupde a verificacdo da lei da experiéncia, quando esta ndo é de
aplicacdo geral, apenas se verificando nas indudstrias de volume

« N&o tem em conta a vantagem competitiva externa conferida por uma boa
estratégia de diferenciagdo, apenas tem em conta a vantagem-custo

* Nem sempre é possivel medir a quota de mercado

» Asrecomendagdes em relacdo a estratégia ndo possuem especificidade

Assim, para ultrapassar estas limitagdes, a McKinsey e General Electric
desenvolveram em conjunto uma matriz multicritérios, de aplicacdo mais abrangente,

denominada de directional policy matrix.
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4.2.5.

Directional Policy Matrix (DPM)

Na directional policy matrix (Hussey, 1978; Abell e Hammond, 1979), ou DPM

de uma forma mais abreviada, os dois eixos, que medem as for¢as do negdcio/empresa e

a atratividade do segmento/mercado, séo o resultado da combinacdo de varios critérios

especificos a industria e mercado na qual a empresa esta inserida.

Nesta abordagem, existem duas defini¢bes chave:

Forcas/posicdo do negdcio que medem o grau do qual a empresa tira

partido nas oportunidades, possibilitando a avaliagdo da capacidade da

empresa satisfazer as necessidades de mercado, comparativamente com a

concorréncia;

Atratividade do mercado que mede a capacidade da presente para gerar

crescimento através das vendas/lucro.

A aplicacdo desta matriz é entdo semelhante a da matriz BCG, com o melhoramento

de utilizar uma abordagem mais abrangente.

Tamanho
Crescimento
de mercado
Preco
Diversidade
do mercado
Papel
técnico
Fatores
sociais
Fatores
ambientais
Fatores
legais
Fatores
humanos

Atratividade do mercado

Tabela 7 — Directional policy matrix (Hussey, 1978; Abell e Hammond, 1979)

A

<

Forcas do negocio/empresa

Alta
Investir

Investir

Investimento
seletivo

Média
Investir

Investimento
seletivo

Desinvestir/colher
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Baixa
Investimento
seletivo

Desinvestir/colher

Desinvestir/colher

Tamanho
Crescimento
Quota

Posi¢éo
Rentabilidade
Margens
Posi¢éo
Rentabilidade
Margens
Posicdo técnica
Forcas/fraguezas
Imagem
Pessoas
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Tabela 8 — DPM modificada (McDonald, 2007)

Forcas do negocio/empresa
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4.2.6. Analise SWOT (Matriz SWOT )

SWOT representa as iniciais de Strenghts, Weakenesses, Opportunities, Threats,
tornando-se assim Obvia a funcdo desta analise: € uma forma se resumir as informacgoes
obtidas na auditoria de marketing em termos de forcas e fraquezas internas da empresa
em relacdo aos concorrentes, e oportunidades e ameacas externas presentes no ambiente
de marketing. E efetivamente a analise SWOT que deve constar do plano de marketing,
e ndo a auditoria. (McDonald, 2007)

Com a auditoria de marketing obtém-se uma grande quantidade de informacéo, que
sob esta forma ndo tem grande utilidade pratica. Assim, a analise SWOT surge como
ferramenta para tratar essa informacdo, ao colocar o foco apenas naquilo que constituem
fatores criticos de sucesso aos quais a empresa deve dar atencdo, reduzindo uma grande
quantidade de dados a um conjunto de afirmacdes concisas sobre a situacdo da empresa.
A andlise SWOT reune de forma mais organizada todas a informacdes recolhidas atraves

das ferramentas apresentadas nas anteriores seccoes.

Para cada segmento de interesse deve ser realizada uma anélise SWOT, que deve

responder as seguintes perguntas (McDonald, 2007):

* Quais as necessidades dos consumidores?

* Qual o seu comportamento de compra?

» Quais as ac¢des dos concorrentes?

e Qual o desempenho da empresa em relacdo as necessidades dos

consumidores?

48



Devem também incluir-se comentarios as respostas a estas perguntas, de modo a

focar as implica¢Oes de cada uma.

As andlises SWOT podem ser apresentadas na forma de uma matriz, em que se
incluem também estratégias possiveis, como ilustrado na Tabela 9, ou textualmente,
desde que seja breve, interessante de ler, e clara em termos de quais sdo efetivamente 0s

fatores de maior importancia para a empresa.
Tabela 9 - Anélise SWOT

A empresa Forcas Fraquezas
Estratégias para utilizar as Estratégias para ultrapassar
_ forcas de modo a tirar as fraquezas através da
Oportunidades ] ] N
partido das oportunidades = exploracao das
oportunidades
Estratégias para utilizar as Estratégias defensivas para
forcas com o objetivo de contrair fraquezas e ameacas
Ameagas _
neutralizar as ameagas ou

reduzir o seu impacto

4.2.7. Modelo das 5 Forcas de Porter

Uma ferramenta muito utilizada para medir a atratividade de um mercado aquando
da aplicagdo da DPM*! é o modelo das cinco forgas de Porter (Porter,1982), que defende
que a vantagem concorrencial de uma empresa depende ndo sé da sua posi¢do em relacdo
aos concorrentes diretos, mas também da influéncia de outras forcas concorrenciais, como
sendo o poder de negociacéo de clientes e fornecedores, a ameaca de novos concorrentes
e de produtos substitutos. Estas cinco forcas definem o nivel de intensidade competitiva
do mercado, que pode ser entendida como medida da atratividade, e podem ser

representadas da seguinte forma:

11 Lista de siglas
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Ameaca de novas entradas

Poder negocial dos fornecedores

Potenciais

Entradas

Poder negocial dos clientes

Concorrentes no

sector
Fornecedores o
Rivalidade entre

empresas

Ameaca dos produtos substitutos

Produtos

Substitutos

Figura 8 - Modelo das 5 Forgas de Porter (Porter,1982)

Cada uma destas forcas afeta a empresa de uma forma diferente, como se vera de

seguida.

4.2.7.1. Ameaca de novos concorrentes

Esta constitui uma ameaca direta a empresa, contra a qual esta se pode proteger

criando barreiras a entrada de novas empresas no mercado, por exemplo através de
(Lambin, 2000):

Existem

Criagdo de economias de escala, que colocam 0S novos concorrentes
numa desvantagem-custo
Diferenciagédo de produto

Criagdo de uma imagem de marca forte

também outras barreiras que ndo estdo sob o controlo da empresa

incumbente, como sendo as relacionadas com questfes legais e governamentais.

Por outro lado, a forca de resposta da empresa estabelecida a entrada de um novo

concorrente pode também ser um mecanismo de atenuacdo desta ameaca. Esta capacidade

de reacdo depende de varios fatores, como por exemplo uma reputacdo de agressividade

para com novos concorrentes e elevado grau de penetracdo no mercado. (Lambin, 2000)
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Assim, a existéncia de barreiras a entrada no mercado e o poder de reacdo das
empresas incumbentes a uma nova entrante constituem fatores atenuadores da ameaca de

novos concorrentes.

4.2.7.2. Ameaca de produtos substitutos
Esta € a segunda ameaca que pode afetar diretamente uma empresa em determinado
mercado, e constitui a ameaca por parte de produtos que satisfazem as mesmas
necessidades que o produto da empresa, mas utilizando uma tecnologia diferente.
(Lambin, 2000)

Trata-se de uma ameaca sempre presente, mas que se pode tornar mais premente
quando alguma alteracdo tecnoldgica torna o produto substituto superior em termos de
relacdo qualidade-preco, obrigando as empresas a ajustarem-se em conformidade, sob
pena de perderem clientes para a alternativa financeiramente mais aceitavel que o produto
substituto constitui. (Porter, 1982)

Para se proteger contra esta ameaga, uma empresa deve vigiar constantemente o
progresso da tecnologia e dos modos de satisfazer as necessidades dos seus clientes,
adotando uma postura proactiva para que ndo seja surpreendida pelo langamento de
produtos substitutos por parte dos concorrentes.

4.2.7.3. Poder de negociacao dos clientes

» O poder de negociacdo detido pelos clientes em relagdo a empresa que
Ihes oferece os seus produtos constitui uma ameaca indireta, e resulta de
um conjunto de fatores, como sendo (Porter, 1982):

« O grau de concentragdo dos consumidores, ou a sua contribuicdo para o
volume de negdcios da empresa

+ Baixos custos de transferéncia para o cliente

+ Informagdo assimétrica a favor do cliente

Os clientes que possuam este poder de negociagdo podem levar as empresas a acoes
como baixas de precos, aumento dos servicos prestados e alteracdo de condicdes de

pagamento, podendo até chegar ao limite de desencadear confrontos entre concorrentes.

De modo a se defender desta forga concorrencial, uma empresa pode proceder a
estruturacdo da sua base de clientes, repartindo o volume de negécios de modo a que nédo
seja dependente de nenhum cliente nem haja concentracdo num grupo de clientes.
(Lambin, 2000)
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4.2.7.4. Poder de negociacao dos fornecedores
Da mesma forma que no caso dos clientes, o poder de negociacdo dos fornecedores
advém de vérios fatores, dos quais sdo exemplo o seu grau de concentracdo em relagcdo
aos clientes, o facto de possuirem clientes mais importantes que uma determinada
empresa, de determinada empresa-cliente possuir elevados custos de transferéncia de
fornecedor, e de este ser muito importante para o processo produtivo da empresa-cliente.
(Porter, 1982).

Por oposi¢cdo ao poder dos clientes, que podem exigir um preco mais baixo e
produtos de maior qualidade, o poder de negociacdo dos fornecedores permite-lhes exigir
precos mais elevados pelas mercadorias que fornecem, reduzir a qualidade dos produtos

ou quantidades vendidas para determinada empresa-cliente. (Lambin, 2000)

A analise destas cinco forgas presentes nos mercados fornece uma nogdo do seu
grau de atratividade, sendo que um mercado em que estas forcas sejam de grande
importancia para uma empresa em particular ndo serd um mercado atrativo, e esta devera

escolher outro com melhores perspetivas.

A aplicacdo desta ferramenta permite posicionar os produtos-mercado ao longo do
eixo vertical da DPM?2,

4.2.8. Analise de risco

Desta forma, o Ultimo passo da primeira etapa do processo de planeamento de
marketing € a formulacgdo de suposicdes, cujo objetivo é estandardizar o ambiente e criar
uma base sobre a qual se possam definir objetivos e estratégias e fazer previsdes.
(McDonald, 2007).

Isto implica uma analise dos riscos presentes nos diversos mercados em que a
empresa opera. Por definicdo, risco é uma incerteza a qual se pode atribuir uma
distribuicdo de probabilidades, ou seja, ndo se sabe o que vai acontecer mas sabe-se as
probabilidades dos diferentes resultados se verificarem.

Risco que pode ser dividido em cinco tipos:

» Risco estratégico — trata-se do risco das estratégias definidas ndo tomarem

em linha de conta determinadas incertezas e oportunidades que ainda néo
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foram aproveitadas; estd relacionado com diversos fatores, como
alteracdes na oferta e procura, decisdes de fusdo/aquisicéo, joint ventures,
bem como rela¢Ges com stakeholders

» Risco financeiro — como o0 nome indica, esta relacionado com as questdes
financeiras, como sendo fontes de financiamento, transacgdes, credito, e
afins

» Risco operacional — risco decorrente das atividades internas da empresa

» Risco legal — risco resultante de ndo cumprir com a legislacéo, ficando a
empresa assim exposta a sangoes

» Riscos especificos da industria/mercado — todos os riscos especificos que
podem afetar a empresa por se encontrar numa determinada
industria/mercado, e que ndo afetam empresas em outras

industrias/mercados

De modo a estabelecer uma base segura sobre a qual irdo assentar todas as
estratégias da empresa, é necessario fazer suposi¢des sobre 0 macro ambiente tendo em

conta todos estes tipos de risco e o impacto que poderao ter nas atividades da empresa.

4.2.9. Aplicacao da Etapa 2 ao Grupo B&M

para o mercado espanhol

Segundo Kaotler (2006) e McDonald (2007), para se obter uma fiel visao global da
empresa € necessario a gestdo da mesma concentrar-se nos numeros que realmente
importam e impactam o seu negdcio. A melhor forma de perceber que nimeros sdo esses,

é responder as seguintes questdes:

* Quais 0s nossos produtos/servicos mais rentaveis?

* Qual desses produtos, se poderia parar de produzir?

+ Quanto tempo, a empresa sobrevive sem vender?

» Quanto tempo os sécios poderiam ficar fora do neg6cio?

* O CEO da empresa, pode confiar nos relatorios que recebe da sua equipa
de colaboradores?

« A suaempresa, apresenta fluxo de caixa?

 Como ¢é feita a analise do mercado?
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* Quais as nossas fraquezas e as nossas forcas e que forcas se pode

transformar em oportunidades?

Uma visdo global da empresa, leva o empresario a tomar decisdes com base em
factos e dados consistentes e sélidos, permitindo olhar o negdcio de uma perspetiva mais
ampla, perspetiva esta que se mostra fundamental para analisar os pontos criticos da

empresa de forma mais assertiva.

Na atualidade e dada a situacdo das empresas que estdo em crescimento, como € o
caso do Grupo B&M, 0 acesso a esta perspetiva ndo € um luxo mas sim uma prerrogativa

fundamental de qualquer empresa que queira crescer e conquistar mercados.

Importa entdo sintetizar o processo pelo qual as empresas devem passar, para obter
essa visdo global da empresa.

Em primeira instancia, deve ser feita uma analise de mercado e esta analise tera de
ter como objetivos: estruturar o mercado, perceber quais as tendéncias (e se 0s seus
produtos/servicos se adaptam as mesmas), 0s segmentos chave e as previsdes resultados
(perspetivar determinado crescimento). Para atingir estes objetivos, as empresas devem
socorrer-se de varias ferramentas. A segmentacdo de mercado € uma delas e é essencial
pois representa o ponto de partida de todo o processo. Em marketing, a segmentacdo de
mercado caracteriza-se por separar uma parte do mercado, agrupando um conjunto de
entidades de acordo com determinadas caracteristicas Uteis ao propésito do marketing e

da empresa, tornando assim esse grupo heterégeno.

Torna-se importante referir, porém, que antes de Wendell Smith (1956), o mercado
era tratado como um todo, sem diferenciacdes. Foi Wendell que introduziu o conceito de
que o mercado € de facto heter6geno, mas pode ser decomposto em partes heterogéneas
para fins de atendimento as necessidades dos ditos segmentos de mercado. A partir deste,
estabeleceu-se a segmentacao como estratégia de marketing, com o intuito de dar foco a

atuacdo da empresa dentro de cada segmento.

Uma outra ferramenta muito importante, é a analise do ciclo de vida do produto,
pois permite interpretar 0 comportamento das vendas com o passar do tempo. Esta
ferramenta, assume que todo o produto passara por etapas definidas e cada etapa que o

produto atravessa, permitira definir estratégias especificas.
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A difuséo da inovacdo, constitui assim uma terceira ferramenta no apoio ao alcance
dos objetivos da obtencdo da visdo global da empresa. Na sequéncia do CVP®, este é
também um método que permite produzir uma curva do ciclo de vida, mas baseada num
nimero de parametros reduzidos. O pressuposto, € que tais parametros assentam na
analogia com preé-testes a consumidores, atraves de devolugdes precoces a medida que 0

produto penetra mercado.

Um outro processo bastante importante é o brenchmarking, que consiste na busca
da comparacéo de desempenhos entre a nossa empresa e as concorrentes. E uma forma
de estabelecer um elo comparativo entre a forma como duas ou mais empresas realizam
a mesma funcdo. Este processo, importa referir que ndo se limita apenas a comparar
desempenhos e identificar melhores préticas, contemplas também, a sua divulgacéo por
intermédio de técnicas de marketing. A sua utilizacdo tem como principal beneficio a
orientacdo da empresa para 0 exterior, na busca permanente de oportunidades de melhoria

dos seus produtos, custos e prazos.

A determinacéo de oportunidades e ameacas assim como de forcas e fraquezas sao
também essenciais para se obter a visao mais fidedigna possivel da situacdo da empresa.
Estas determinacdes destes fatores externos e internos da empresa, resultam também de
ferramentas de apoio a estratégia. A analise SWOT, as pesquisas de mercado, a
determinacdo de fatores criticos de sucesso e a gestao das situacdes inesperadas que vao
ocorrendo no novo mercado sdo as ferramentas esséncias para melhor conhecer tais

fatores.

Numa fase quase final, ha que elaborar um resumo do portfélio com base na matriz

BCG e Directional policy matrix.

A matriz BCG (Henderson, 1979) trata-se de uma analise baseada no ciclo de vida
do produto e deve fazer parte da gest&o estratégica de qualquer empresa. E nada mais que
uma analise gréafica utilizada para gerir recursos em atividades de marketing, que assenta

em duas dimensdes: dimensdo de mercado e quota de mercado.

Com esta matriz, ndo se classificam s6 os produtos como se obtém recomendacdes
sobre cada um deles. Por exemplo, em caso de interrogacdo o caminho a seguir é ganhar
quota ou sair. Em caso de estrela, as empresas devem esforcar-se ao maximo para manter

a lideranca. Se a empresa tem produtos vaca leiteira deve rentabiliza-los, e por altimo, se
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estamos perante uma situacdo de abacaxi/cdo o ideal é reformular a estratégia ou

abandonar de vez o produto.

Por altimo, a visdo global da empresa so fica completa, se se alcancgar as devidas

suposicdes (objetivo principal) e para tal ha que se elaborar uma analise de risco.

4.2.9.1. Apresentacao das marcas do Grupo B&M
Nesta etapa do trabalho, o que se pretende, € uma abordagem a cada uma das marcas

do grupo. A ideia € o ciclo de vida das marcas Bellian, Ctesi e BMK ser o ponto de partida
para a elaboracdo da matriz BCG e posterior analise SWOT da empresa para 0 mercado

Espanhol. Importa entdo, resumidamente, apresentar as marcas do grupo.

Como ja foi referido na apresentacdo da empresa, 0 Grupo B&M dedica-se a
producdo, concecdo e comercializagdo de solucBes integradas de banho. Como tal,
tornou-se fundamental a criagdo de marcas préprias, elaboradas e criadas a imagem do
Grupo, que transmitissem tudo o que o Grupo pretende. A ideia é as marcas falarem por

si sO, serem imediatamente reconhecidas e associadas ao Grupo B&M.

No caso da Bellian, cujo slogan é: “Because bathing is a daily therapy” os artigos
que a constituem resumem-se a moveis de casa de banho, cabines de duche, loucas
sanitarias e acessorios de banho. Foi a primeira marca das trés, a ser registada e
patenteada. A principal preocupacdo prende-se com o0 bom uso e preservacdo dos moveis
que sdo produzidos segundo técnicas modernas mas sujeitas a um controlo de qualidade
muitissimo rigoroso. Além deste aspeto, importa referir que toda a gama de produtos
elétricos e de iluminacdo é instalada de acordo com as diretivas CE e das normas IP 44
l4e Ip 23%,

As cores Bellian, sdo outra importante imagem da marca. Permitindo assim aos
clientes, personalizar os seus artigos de acordo com a cor que pretendem, como se pode

verificar na Figura 9.

14 permite a instalagdo dos artigos abrangidos por esta norma em locais de banho sujeito a
humidades.
15 Artigos com carateristicas mecanicas que permitem o contacto com a gua até um limite de 60cm.
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Figura 9 — Cores Bellian (Grupo B&M)

r

A Ctesi “We are waterproof” é o slogan, apresenta uma gama de torneiras,
misturadoras e acessorios de banho que oferecem uma perfeita combinacdo entre o design
contemporaneo e uma excelente funcionalidade. E muito importante referir, que duas
torneiras da marca Ctesi foram ouro e prata a nivel mundial no concurso 4 'Design Award

em 2014. Refiro-me as torneiras Straw e Smooth representadas na Figura 10.

Figura 10 - Prémios Award torneiras Ctesi em 2014 (Grupo B&M)

Os produtos comercializados com o carimbo Ctesi sdo muito diversos. A marca
apresenta desde torneiras hospitalares, a series de torneiras que completam todo o espago

de banho, etc. A marca é composta por 5 colecdes distintas. A comunicagdo da mesma é
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feita através de uma detalhada simbologia com as caracteristicas de todos os artigos da
marca e todos os artigos tém certificagdo CE, assim como todos os produtos estdo
certificados pela norma 1SO 9001:2008, ver Anexo 1. Além do cuidado com design, o
Grupo B&M tem patente nos seus produtos, o cuidado pela preservacdo do meio
ambiente. Por este motivo a CtesiGreen, representa o cuidado da preservacdo da agua,
pois as torneias CtesiGreen vém acompanhadas de cartuchos economizadores ou sao

torneiras temporizadas.

Por ultimo, a mais recente marca registada, a BMK. A BMK, surgiu da aquisicao
de uma fabrica de plasticos na Gafanha da Nazaré e hoje é representada pela industria
B&M Plast.

Esta aquisigdo surgiu com a necessidade de fazer frente aos concorrentes, como é o
caso da Oliveira & Irmdo. Faltava ao Grupo B&M, uma industria que combatesse a forte

presenca da concorréncia por comercializar produtos desta gama.

Assim a BMK, apresenta-se como “The key for sanitary plastics” e oferece um
ampla gama de artigos plasticos técnicos para sanitarios e canalizacéo.

Todas estas marcas sdo comunicadas aos clientes via catalogo/revista, internet e
feiras anuais e internacionais nas quais a empresa marca presenca.

4.2.9.2. Ciclo de vida das marcas do Grupo B&M no mercado
espanhol

Neste ponto do trabalho, a abordagem sera ao posicionamento das marcas no

mercado Espanhol.

O mercado Espanhol, a semelhanga do mercado Europeu, exige aos seus empresario
do banho, qualidade, requinte e inovacdo. A dificuldade de penetracdo neste mercado
advém destas questdes. Nem todas as empresas apresentam 0s seus produtos com esta
combinacgdo. O Grupo B&M, tem vindo a adaptar-se a tal realidade empresarial e por este

motivo, as suas marcas ja alcancaram notoriedade em Espanha.

Ora vejamos, em 2013 as trés marcas estavam em plena fase de introducéo,
exportavam-se meras grupagens, faturava-se em cada venda entre 1000€ a 2000€ e de
feiras internacionais como a CEVISAMA, ver Anexo 3, resultavam apenas contactos,

poucos se tornavam clientes. (PHC, Grupo B&M — Faturacgdo do ano de 2013)

De 2013 a esta parte, com 0 apoio do diretor de marketing que entrou para a empresa

em 2014, as alteragbes de comunicagdo das marcas e o upgrade da qualidade e
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certificacdo aos produtos, permitiu que os clientes reconhecem-se 0 aumento da qualidade
e que outros empresarios se interessassem pelos artigos do Grupo. No caso de Espanha,
€ uma constante preocupacao do diretor de marketing, que as marcas do Grupo B&M
aparecam nas principais revistas de banho do mercado espanhol. Apesar do custo elevado,
em 2015, o Grupo B&M marcou presenca na prestigiada revista espanhola Sanitarista’s,

ver Anexo 6.

Assim, representado na Figura 11, temos os artigos Ctesi e Bellian em fase de
crescimento e a marca BMK em fase de introducdo neste mercado. O facto das primeiras
marcas se destacarem em relacdo a esta Ultima, esta relacionado com a méa cotacao da
marca BMK, que antes de ser comercializada por nos, era vendida pelos antigos donos da
empresa que o Grupo adquiriu na Gafanha da Nazaré e ndo era vista como uma marca de
qualidade. A tentativa tem sido constante, por parte dos comunicadores do Grupo B&M,
em vender a BMK como uma marca reestruturada, comercializada pelo grupo e

melhorada tanto ao nivel do design como da qualidade dos produtos.

Vendas

A

bell]
@ ctesi.

N

THE KEY FOR SANTARY PLASTICS

Introdugdo  Crescimento Maturidade Declinio Tempo

Figura 11 - Ciclo de vida das marcas BMK, Ctesi e Bellian em 2016 no mercado Espanhol

4.2.9.3. Matriz BCG do Grupo B&M para o mercado espanhol
O proximo passo da avaliacdo da posicdo global da empresa, é a construcéo e
analise da matriz BCG. Apesar de ndo ser conhecida a quota de mercado da empresa, por

via da analise do posicionamento das marcas no mercado Espanhol, apresenta-se o0 que
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se julga ser a visdo mais correta do desempenho das mesmas em termos de vendas, de

acordo com as defini¢des anteriormente apresentadas, Tabela 10.
Tabela 10 - Matriz BCG para as marcas BMK, Ctesi e Bellian em 2016 no mercado Espanhol

Quota de mercado relativa

-CSU Alta Baixa
o Alto
(3]}
E .
g “Estrelas” <------- “Pontos de interrogacao”
1 o
2 ! T Va BMK
q) THE KEY FOR SANITARY PLASTICS
o | V
= v
[72)
e o ~
O “Vacas leiteiras” “Caes”
_|oellion  ®ctesi.
Baixo

A andlise da matriz BCG para os produtos das marcas do Grupo B&M, indicam a
que tanto nos artigos BMK como nos artigos Bellian e Ctesi, a aposta deve ser o foco.
Com mais cautela na BMK do que na Bellian e Ctesi, que tém todos os requisitos reunidos

para se tornarem em produtos estrela.

O posicionamento das marcas na matriz BCG, reflete também a situagdo atual da
empresa. E uma empresa em expanséo, prospecdo de mercado e que esta a arriscar muito
para ganhar quota de mercado.

4.2.9.4. Directional Policy MAtrix (DPM) do Grupo B&M para o
mercado espanhol

O posicionamento das marcas do Grupo B&M, segundo a analise mais complexa

da DPMZ1® ¢ uma extensdo da analise da matriz BCG.

Para as marcas Bellian e Ctesi, que ja se encontram numa fase de crescimento,
constata-se por via da observacdo da Tabela 11, que o nivel de atratividade de mercado
destas marcas em Espanha é média, significa que as mesmas ja tém alguma notoriedade
mas ndo detém o mais importante para a maioria das empresas, que € uma elevada quota

de mercado.

Assim, a empresa estd numa fase de transicdo entre a fase de gerir para obter

rendimento e investir nas marcas.
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No caso especifico da marca BMK, esta tem um nivel de forca para o negécio baixo
e por este motivo tem também um nivel de atratividade reduzido. A empresa tem aqui um
dilema, pois deve gerir para obter lucro com estes produtos mas em caso de insucesso,

deve abandonar a tentativa de vender estes produtos junto dos clientes espanhois.
Tabela 11 - DPM modificada (McDonald,2007) aplicada ao Grupo B&M

Forcas do negocio/empresa
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4.2.9.5. Matriz SWOT do Grupo B&M para o mercado espanhol
A Matriz SWOT desempenha um papel fulcral na analise da visdo global da
situacdo das empresas. E s6 pode ser elaborada com base nos ciclos de vida dos produtos
e da matriz BCG. Por esse motivo, a apresentacao da mesma (Tabela 12), fica para tltimo

nesta sequéncia de analises as marcas do Grupo B&M.
Tabela 12 - Matriz SWOT aplicada ao Grupo B&M para o mercado espanhol

Pontos Fortes (Forcas) Pontos Fracos (Fraquezas)

Atributos positivos internos (pessoal Falta de direcdo estratégica

qualificado, médo de obra qualificada, Pouca segmentacio de mercado

industrias em expansao)
Dependéncia  de  transitarios  nos

Idoneidade reconhecida transportes (Subcontratacdo)

Vantagem tecnologica Falha das fabricas nos prazos

Pregos competitivos Aliancas estratégicas instaveis

Producédo e comercializagdo dos produtos Fator distancia

Marcas proprias
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Agente no mercado Espanhol Dependéncia de fornecedores na matéria-

Contactos do novo diretor de Exportacdo prima (atrasa a produgao)

(tinha uma empresa que trabalhava muito

com clientes de Espanha)
Vendedores fluentes no idioma

Atual diretor de Marketing trabalhou na
concorréncia (OLI)

Oportunidades Ameacas

Diferencial da marca A concorréncia, como a ROCA e a OLI

Capacita(;éo de pessoal estao muito presentes no mercado e detém

grande parte do mercado
Recuperacdo do mercado mobiliario na

M4 conotacdo ainda associada a marca

BMK
Crescimento das fabricas e mao-de-obra

Europa e consequentemente em Espanha

(permite produzir mais) Copia da inovacéo (tendéncia de copiar o

design de algumas torneiras da Sanitana e

Aumento da procura em Espanha de .
Sanindusa)
artigos amigos do ambiente, como é o caso

dos artigos CtesiGreen do Grupo B&M

Subida inesperada do nimero de casas ara

remodelar, adquiridas pelos espanhdis

Proximidade geogréfica

4.2.9.6. Aplicacao do modelo das 5 forcas de Porter ao Grupo
B&M no mercado Espanhol

O nivel da intensidade competitiva do mercado espanhol para o Grupo B&M, pode
ser entendido como uma medida de atratividade do mesmo. Para tal, ha que analisar como

é que cada uma das forgas seguintes, afeta a empresa.

Ameaca de novos concorrentes
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Por constituir uma ameaca direta a0 Grupo B&M, 0s novos concorrentes vém
reforcar a tendéncia da empresa portuguesa em desenvolver a ideia, junto do mercado, de
que os seus produtos séo diferenciadores. Para tal, a empresa procura cimentar a imagem

das suas marcas dando-lhes for¢a no mercado Espanhol.
Ameaca de produtos substitutos

Para o grupo B&M, a possibilidade de novos produtos concorrentes no mercado,
origina um clima de inseguranca, pois existe da parte da empresa, uma tentativa constante
de mostrar aos clientes e concorrentes que os produtos das marcas Bellian, Ctesi e BMK
sdo inovadores e diferenciam-se dos demais. Mas a verdade, ¢ que sdo facilmente
imitaveis e a qualquer momento podem ser substituiveis, a menos que a empresa reforce
aspetos de destaque e de muito interesse. Uma aposta seria 0 desenvolvimento de
componentes técnicos dos artigos, amigos do ambiente, como é o caso das torneiras

CtesiGreen.

Todavia, se ndo quer investir e desenvolver carateristicas distintivas, deve vigiar
constantemente o0 avango da tecnologia e adotar uma postura proactiva no caso de

surgirem artigos substitutos por parte dos concorrentes.
Poder de negociacéo dos clientes

A estratégia perfeita para se defender nestes casos, é a independéncia total de
clientes especificos, reestruturando a sua base de clientes. No entanto, para o0 Grupo B&M
como o numero de clientes em Espanha é muito reduzido, acontece exatamente o oposto
do que é desejado. A Empresa depende, efetivamente, de todos os seus clientes no
mercado Espanhol. De outra forma, se 0s contatos ndo virarem clientes, fica sem forma

de vender neste pais.
Poder negocial dos fornecedores

Quando o Grupo B&M decidiu investir nas inddstrias que possuli, o intuito principal
foi 0 de depender cada vez menos dos seus fornecedores. Neste momento, existe

dependéncia mas € ao nivel da matéria prima e ndo do produto final a vender ao cliente.

Quando a dependéncia é ao nivel da matéria prima, a busca por fornecedores que
vendam determinadas matérias, é mais facil do que quando os fornecedores vendem na

integra o produto final.
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Esta estratégia de produgdo minimizou muito o poder dos fornecedores sobre o
Grupo B&M.

4.2.10. Analise de diagnéstico

4.2.10.1. Analise do mercado espanhol no setor do mobiliario de
banho

Segundo a Sanitarista’s N°119-2015, um reflexo da crise do mercado imobiliério
em Espanha é a subida inesperada em 2015 de casas para remodelar em comparag¢éo com
casas novas. Estamos a falar de aumento de 45% no primeiro ter¢o de 2015 para casas

remodeladas, comparados com os 40% de vivendas ou apartamentos novos.

Com este movimento imobiliarios, ha reformas concretas que tém de ser feitas e
uma vez, a preocupagdo com questdes de eficiéncia, consciéncia ambiental sdo

frequentes. Ao nivel do banho, tais comportamentos sdo muito notados pelas empresas.

Um dado muito importante que justifica talvez o crescimento desta inddstria no ano
de 2015, é que a divisdo da casa com que o0s espanhodis mais sonham reformular € a
cozinha (27%) logo seguida da casa de banho (25%). Todos os empresarios contactados
para a entrevista presente na Sanitarista’s N°119 — 2015, dizem que a procura aumenta

bastante fruto desta vontade de reformular as casas de banho.

A eficiéncia energética ja mencionada, é outro elo de ligagdo a procura de artigos
de banho. Aquando da procura por estes artigos, ha uma maior consciencializacao das
familias devido aos custos crescentes com a energia e por este motivo, procura torneiras
e equipamentos economizadores e com elevada eficiéncia energética. Ao manter esta
consciéncia, os Espanhdis visam também cumprir as novas diretivas Europeias de

EcoDesign, divulgadas em 2014.

“Vivemos num mundo em que a cada ano que passa, a esperanca média de vida
incrementa 3 meses o que significa que numa década, o nimero de pessoas com 100 anos
se duplicara. Para tal, também a eficiéncia dos produtos de casa de banho, assegurara a

qualidade de vida de todas as pessoas.” (Escritor Alex Rovira)

Segundo o Observatério Espanhol do Mercado Mobiliario, em meados de 2014 as
perspetivas eram de crescimento no Ultimo trimestre de 1.7% em relacdo ao trimestre

anterior.
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Desde 2006 que as expectativas dos vendedores do mercado mobiliario de banho
eram bastante negativas, dado decréscimo acentuado de vendas de 2000 a 2006. No
entanto, 2007 foi um ano de viragem uma vez que os resultados, ainda que aquém das

expectativas, passaram a ser positivos.

Dois anos mais tarde, com a crise no mercado imobiliario, o sector do mobiliario
de banho ressentiu-se fortemente em Espanha, ao contrério do que aconteceu a nivel
internacional. Neste mercado, constataram-se dois periodos de recessdo neste sector, um
primeiro no ano de 2009 e um segundo e mais prolongado de 2011 a 2013. Nestas datas,

ja o mercado imobiliario a nivel mundial estava a recuperar aos poucos.

Voltando a dados mais recentes, sabe-se que em 2014 houve um crescimento no
primeiro trimestre de 8.4%. No entanto, as empresas que cresceram fizeram-no porque,
além de estarem inseridas no sector mobiliario de banho tinham outros mercados além
deste, 0 que permitiu esta valorizacdo. Se o foco for apenas os resultados do sector
mobiliario de banho, ndo vamos além de uns 0.9% de crescimento, ainda assim, um valor

positivo para as empresas, pois desde 2007 que ndo havia crescimento neste sector.

Paralelamente a este crescimento, também aumentou o emprego no sector

mobiliario de banho, pois segundo a EPA’ a este sector juntaram mais 1900 profissionais.

Fazendo agora uma retrospetiva das tentativas sucessivas do Grupo B&M no
mercado Espanhol, torna-se compreensivel o insucesso das mesmas e 0 porqué de sé ha
cerca de 1 ano tenhamos conseguido realizar a nossa primeira venda “a sério” para

Espanha, antes dessa data a empresa apresentava pequenas vendas desde o ano de 2012.

A situacdo do mercado ndo permitia que empresas como as do grupo B&M
penetrassem no mercado e alcangassem a notoriedade desejada e mesmo com todas as
adversidades econémicas, a B&M conseguiu finalmente um namero significativo de

clientes.

Todavia, os dados mais recentes sdo animadores. Em 2015, o mercado imobiliario
cresceu mais 3% que em 2014, o que contrasta com défices registados em anos anteriores,

na casa dos 10%.

17 Lista de siglas
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Para 2015, previa-se que houvesse um moderado crescimento na producdo de
artigos de casas de banho e que tal aumento, se afirmaria sobretudo em 2016 com um
aumento esperado de 4% em relagéo a 2015.

Apds estes dados estatisticos, € importante referir um fator critico do mercado do
banho Espanhol. Este tem sofrido fortemente com a oferta de artigos de banho, vindos do
mercado Asiatico. Este mercado, apresenta produtos com menor qualidade, de baixo
preco mas que agrada a uma parte do mercado, devido a falta de poder de compra. Ha&
estranhamente, uma linha que separa os clientes que s6 querem elevada qualidade (de
preferéncia produto Italiano), dos que querem comprar barato porque também sé

conseguem vender barato ao cliente final.

O mercado do banho em Espanha, é pautado pela organizacdo de duas feiras
mundialmente conhecidas e de elevada importancia para as empresas do sector de

mobiliario de Banho. Refiro-me a Cevisama e a Feira de VValéncia, ver Anexo 3.

4.2.10.2. Analise dos concorrentes do Grupo B&M
As principais empresas concorrentes em Espanha, do Grupo B&M sdo a
SANINDUSA, SANITANA, a OLIVEIRA IRMAO S. A. e a ROCA SANITARIO S. A.

Apesar de se desconhecer a quota de mercado do Grupo B&M, quem esté dentro
do assunto do setor de banho, sabe que o destaque desta empresa em Espanha em relacédo
a empresas como a ROCA SANITARIO S. A. ou a SANINDUSA, é muito reduzido. Isto
é, ndo é necessario ter um valor para perceber que a quota de mercado do Grupo B&M,

em relacdo a estas duas empresas, € muito pequena.

A empresa lider entre as supra mencionadas, é sem ddvida a ROCA SANITARIO
S. A. Em 2014 (ultimos dados atualizados) atingiu vendas no valor de 354.421.000€
obtendo assim uma 4312 posicdo no Ranking Nacional de Empresas em Espanha,
diminuindo porém a sua posicao no ranking em 1 posi¢cdo. No ranking de Barcelona, a
empresa atingiu a 762 posicdo, diminuindo também 2 lugares em relacdo a posicdo

ocupada no ranking em 2013.

Por altimo, no mesmo ano de 2014, no Ranking de Empresas do Sector do comercio
da madeira, construcdo e artigos sanitarios aumentou, uma posicdo em relacdo ao ano

anterior.

Resumidamente, a evolugéo das vendas de 2013 para 2014 da ROCA SANITARIO
S. A., encontra-se descrita na Tabela 18.
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Tabela 13 - Posic¢8es no ranking de vendas da ROCA de 2013 vs 2014

Evolucéo da posicdo nos rankings de 2013 vs 2014 - Vendas
Ranking Posicdo 2013 Posicdo 2014 Posicéo

Nacional 430 431 1

Setor CNAE 4673 2 1 1

4
Barcelona 74 76 2 ‘
1 )

Fonte: http://ranking-empresas.eleconomista.es/ROCA-SANITARIO.html

Tabela 14 - Evolugdo das vendas da ROCA entre 2012 e 2014

Evolucéo das vendas
Ano Valor Variacdo
2012 351.705.000€
2013 339.065.00€ -3,73%

2014 354.421.000€ 4,33%

Fonte: http://ranking-empresas.eleconomista.es/ROCA-SANITARIO.html

Em relacdo a SANINDUSA, empresa sedeada em Aveiro, sabe-se que em 2003
com a aquisicdo da empresa espanhola Unisan, a empresa V€ crescer para quatro o nimero
de empresas do grupo e em 2012, reforga fortemente a sua presenca no mercado quando
transfere a producdo da Unisan para as unidades que possui na Tocha e no Mamodeira,

ficando assim como entidade comercial do grupo em Espanha.

Devido a esta estratégia de internacionalizacdo, que encara 0 mercado ibérico como
um mercado muito potencial, a SANINDUSA apresenta um percurso em Espanha
muitissimo forte. Na Peninsula Ibérica é das maiores empresas neste sector, apresentando

capitais proprios e nacionais.

A SANITANA, ou BIS BANO S. A, estd em fase de liquidacdo em Espanha
atualmente. Além disso os ultimos resultados conseguidos datam de 2007, s&o muito
antigos. Todavia, sabe-se que esta empresa da Anadia, nd0 comprometeu 0S Seus
resultados com o decréscimo de vendas no mercado Espanhol. Continua a ser uma
empresa de referéncia em Portugal para inimeros gabinetes de arquitetos e uma forte

concorrente do Grupo B&M.
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No caso da OLIVEIRA & IRMAO, S. A. sabe-se que a Gltima presenca da mesma
na feira CEVISAMA em Fevereiro deste ano, na qual o Grupo B&M também participou,
foi um sucesso. Segundo palavras do diretor comercial da empresa em Espanha referiu
que, passo a citar “foi muito positiva a presenca da OLI, ndo sé em relacao ao objetivo
fundamental de se tornar marca de referéncia no mercado espanhol, como também para
0 préprio departamento de exportacdo, pois muitas foram as visitas de profissionais de
diferentes nacdes, especialmente de Paises Arabes e do Norte de Africa”. O mesmo
diretor comercial, afirmou ainda que nesta feira, foi fundamental os visitantes espanhdis
verem a montagem dos expositores dos produtos nas suas instalacdes, tarefa que da data
em questdo em diante, serd assegurada pelos distribuidores da OLI, que também
estiveram presentes na feira e poderdo dar assisténcia aos clientes em cada uma das zonas

do mercado espanhol.

De forma generalista, sabe-se que a OLI, em 2015 apresentou um crescimento nas
vendas no mercado externo de 8%. A andlise e apresentacdo dos principais concorrentes
do Grupo B&M é mencionada acima mas a Tabela 20, apresenta outros mais — empresas

espanholas — com elevada quota de mercado.

Tabela 15 — Ranking setorial de empresas em Espanha em 2015 do CNAE do Grupo B&M

Posicdo  Evolucao Nome da empresa Faturacio (€) Cidade
de posicao

1 4@ 1 ROCA SANITARIO SA 354.421.000 € Barcelona

2 @& 1 GUARDIAN  GLASS ESPANA  CENTRAL 199.227.000 € Arava, Alava
VIDRIERA SL

3 | 1 SAINT GOBAIN DISTRIBUICION = 172.291.122 € Madrid
CONSTRUCCION SL

4 @ 1 PPG IBERICA SALES & SERVICES SL 139.250.721 € Barcelona

5 M 1 BOSQUES DO ATLANTICO SL 125.842.944 € Madrid

6 1 1 SAINT GOBAIN IDAPLAC SL 95.519.284 € Barcelona

7 @ 1 KNAUF GMBH SUCURSAL EN ESPANA 83.024.255 € Madrid

8 @ 1 CUPA PIZARRAS SA 80.311.712 € Orense

9 M 1 CERAMIC TILE INTERNATIONAL SL 66.264.843 € Castellon

10 © 3 COMPANIA ESPANOLA DE AISLAMIENTOS SA  52.139.147 € Tarragona

Fonte : http://ranking-empresas.eleconomista.es/sector-4673.html
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4.3. Etapa 3 -Formulacao da Estratégia

4.3.1. Matriz Ansoff

A matriz Ansoff é também denominada de matriz Produtos/Mercados. Trata-se de
um modelo utilizado para determinar as oportunidades de crescimento das unidas de

negdcio das organizagdes.

Igor Ansoff (Ansoff, 1950) diz que na década de 1950 as entidades passaram a ter
preocupac0es de foco ambiental (Ansoff, 1981), sobretudo as que visavam a obtencao de

lucros.

Inicialmente, percebeu-se que o ambiente externo era tdo relevante quanto o
ambiente interno das organizaces e apds a Il Guerra Mundial, tal teoria passou a ser um
facto, pois detetou-se que o sucesso da organizacdo ndo significava necessariamente

produtividade mas sim procura no mercado.

Da constatacdo a elaboracdo de planeamentos estratégicos foi um salto.
Inicialmente, a andlise era apenas ao nivel das oportunidades, ameagas, pontos fortes e
fracos, mas a partir dessa analise tornou-se possivel, a elaboracdo de estratégias que

permitissem a compatibilizacdo dessas varidveis com os objetivos das empresas.

Desta forma Ansoff (Ansoff, 1965) delineou formas de aprimorar o mercado,
criando quantro estratégias distintas: Penetracdo de mercado, desenvolvimento de
mercado, desenvolvimento de produto e diversificagdo pura (Mintberg, 2001).

A matriz de Ansoff apresenta portanto, duas dimensdes: produtos/servicos e

mercados e sobre elas assentam quatro tipos de estratégias, como demonstra a Tabela 13.
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Tabela 16 — Matriz Ansoff

Produtos
Existente Novos
D
= Penetracdo de Mercado Desenvolvimento de Produtos
k%
N x
o
S i
(4}
o
o 3
P 1=
£
< g Desenvolvimento de Mercado Diversificacao
- (48]
Q o
g &
3 p=
o 3

Muito resumidamente, cada quadrante da matriz representa as quatro estratégias

possiveis em que:

» Penetracdo de mercado: as empresas procuram a conquista de clientes da
concorréncia, por forma a aumentarem as suas quotas de mercado

» Desenvolvimento de mercado: o foco das empresas é ao nivel da
conquista de novos mercados com produtos existentes

« Desenvolvimento de produtos: o objetivo é criar produtos ou servigos e
oferecé-los ao mercado habitual (clientes habituais)

» Diversificacdo: é de todas as estratégias a mais arriscada. Nestes casos, as
empresas focam-se na comunicacgdo do porqué de estar a entrar em novos
mercados, com novos produtos. A ideia € ganhar visibilidade e

credibilidade junto dos clientes.

4.3.2. Politica do produto — Marketing Mix

Apbs escolhido o posicionamento na matriz Ansoff, interessa agora definir as acoes
para alcancar os objetivos propostos. As estratégias de marketing séo tipicamente
definidas em termos de politica de produto, politica de precos, politica de distribuicéo e

politica de comunicacdo (os 4P’s), também designado de Marketing Mix.

Assim, pode-se dizer que o Marketing Mix, é um conjunto de variaveis controlaveis

que tém determinada influéncia sobre a forma como 0s consumidores respondem ao
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mercado. O intuito &, por intermédio da analise ao Marketing Mix, aumentar a procura
pelos produtos comercializados e assim alcangar o volume de negdcios desejado junto do
mercado-alvo. Nos anos 60, Neil Borden disse que o Marketing Mix : “¢ uma lista de
ingredientes importantes que permitem desenvolver o programa de marketing das

empresas’.

4.3.2.1. Produto
Representa tudo o que sdo “bens e servigos” de que as organizagdes dispdem para
0 mercado-alvo, tendo como objetivo satisfazer os clientes. Engloba atividades como o

design, a embalagem, a gama, etc.

4.3.2.2. Preco
Reflete a quantia monetaria pelo qual um bem ou servi¢co pode ser adquirido. O
processo de definicdo de prego, tem em conta ndo s6 o impacto econdmico mas tambem
0 psicolégico junto dos clientes. Desta forma, pode definir-se um preco com base nos
custos, no valor ou no ciclo de vida do produto.

4.3.2.3. Distribuicao
Produzir e comercializar, ou apenas comercializar um produto carece sempre da

existéncia de uma cadeia logistica de distribuicdo do mesmo. A distribuicdo é nada mais
do que os canais através dos quais o produto chega ao mercado-alvo. Inclui portanto,

pontos de venda fixos, horarios e disponibilizacdo de diferentes pontos de compra.

4.3.2.4. Comunicagao/Promocao
Meio pelo qual se procura persuadir, informar e lembrar potenciais clientes de um
produto, cujo propdsito € o de influenciar a opinido dos compradores ou fomentar uma

resposta por parte dos mesmos.

4.3.3. Estratégias genéricas de Porter

As estratégias genéricas de Porter, surgem pela mdo de Michael Porter no livro
Competitive Strategy, em que o0 autor propde acdes a fim de apresentar solucdes para as

5 forcas competitivas.
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Tabela 17 - Estratégias genéricas de Porter

Vantagem estratégica
Unicidade observada pelo Posi¢ao de baixo custo
cliente

Diferenciagao Lideranga em custo

No ambito de
toda a indUstria

Alvo estratégico

Foco

Apenas um
segmento

Assim, as acBes genéricas podem ser: estratégia competitiva pelo custo, estratégia

competitiva por diferenciacdo ou estratégia competitiva por foco.

As empresas que optam pela primeira, devem produzir em larga escala para
minimizar custos de producéo, distribuicdo e divulgacdo do produto, para poupar nestes
aspetos e assim, poder praticar um preco baixo.

Na estratégia por diferenciacdo, as empresas tém como principal objetivo apresentar

produtos de valor acrescentado, diferenciados dos restantes concorrentes.

Por fim, na estratégia por foco as empresas escolhnem segmentos ou nichos de

mercado®®.

4.3.4. Estratégias competitivas de Philip Kotler

Estas estratégias foram definidas tendo em vista a atuacdo frente aos concorrentes,
em que Kotler definiu quatro tipos de estratégias distintas: estratégia de lider, challenger,

de seguidor e de especialista.

Na estratégia de lider, o lider ocupa no mercado uma posi¢cdo dominante sobre a
concorréncia e tal € percetivel pelos seus concorrentes. Para continuar como lider, deve
proteger a sua participacdo de mercado e ampliar a mesma, isto porque, como € lider de

mercado interessa-lhe desenvolver a totalidade do mercado, pois é o primeiro de todos a

18 Um nicho de mercado, consiste num sub-mercado onde uma pequena parcela dos clientes e
consumidores de um mercado maior provavelmente ndo estdo sendo atendidos pelos fabricantes principais
de um determinado produto ou servigo.
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ser beneficiado. Para conseguir tal feito, pode optar por diversas estratégias: inovacéo,

distribuicéo intensiva, guerra de pregos e intensa comunicagao.

Uma outra estratégia, e a de challenger. Este ndo domina o mercado-produto mas
quer ocupar o lugar do lider. A Gnica forma de ocupar esse lugar é por via de incrementar
a sua participacdo no mercado por intermedio de estratégias agressivas. As estratégias
agressivas sdo sempre de dois tipos: ou procura os pontos fracos do lider para o dominar

ou utiliza as mesmas armas que ele e procura combaté-lo por via da igualdade e imitacéo.

A estratégia de seguidor, é adotada por quem tem uma quota de mercado reduzida
e alia assim, as suas decisOes as decises dos concorrentes. Nao existe nenhum ataque ao
lider, na pratica é como se ele nem existisse, porque o foco é nos restantes concorrentes
e em mercados menores, onde facilmente podera ter alguma vantagem competitiva. Neste
campo, Kotler definiu quatro tipos de estratégias: falsificacdo, clonagem, imitacdo e

adaptacdo.

A falsificacdo é uma auténtica copia do produto lider, mas produzida e embalada
no mercado negro. A clonagem representa a imitagdo do produto, da embalagem e do
nome mas com alteracfes muito subtis e dificilmente distinguiveis. No caso da imitacéo,
copia-se algumas caracteristicas do lider mas ha diferencas ao nivel da embalagem e
preco. A estratégia de adaptacdo, a empresa em questdo adapta e melhora o produto lider
e pode optar por vender para mercados distintos. No entanto, as empresas que optam por

este tipo de estratégia rapidamente se transformam em desafiantes.

Por ultimo, a estratégia de especialista. Neste tipo de estratégia, as organizacdes
centram-se em um ou dois segmentos. O intuito € a procura por um nicho de mercado,
onde possa alcancar uma posi¢cdo de dominio sem ser atacado pela concorréncia. Esse
nicho de mercado deve ainda assim apresentar as seguintes caracteristicas: ser passivel
de crescimento e lucro, pouco atrativo para 0s concorrentes, adaptar-se as capacidades

distintivas da empresa e possuir barreiras a entrada.

4.3.5. Aplicacao da Etapa 3 do Grupo B&M ao

mercado espanhol

De acordo com as defini¢bes ja supra mencionadas, esta formulacdo estratégica
para 0 Grupo B&M, vai ser elaborada com base numa proposta, uma vez que esta é a

parte na qual a empresa ainda esta pouco desenvolvida.
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A estratégia de internacionalizacdo proposta € a mesma que a empresa adotou até
ao momento, por via da exportacdo dos seus artigos. O agente do Grupo B&M em
Espanha permite assim & empresa, ter um representante do grupo fora do pais, que
contacte diretamente os clientes em representacdo da empresa sedeada em Portugal. Os
produtos sdo apresentados por alguém que conhece o mercado, que sabe mover-se no
meio, que lida diariamente com as preocupacées dos clientes espanhdis e ajuda a empresa
a perceber, em que estado e situacgdo se encontra o0 mercado do banho em Espanha.

Numa fase posterior, apds definida a estratégia de internacionalizacdo, o Grupo
B&M, agarrando no modelo da matriz Ansoff deve apostar numa estratégia de penetracao
de mercado. A melhor opcéo sera a de penetracdo de mercado porque como a empresa ja
esta presente no mercado e o mercado espanhol também j& conhece este tipo de produto
(reconhece notoriedade das marcas), 0 que se pretende é que o Grupo B&M conquiste

guota de mercado em Espanha.
Tabela 18 — Matriz Ansoff para 0 Grupo B&M no mercado espanhol

Produtos
Existentes Novos

4] Penetragdo de
o+
c mercado .
g Lideranga em custo
(%]

w 2

o x

L] wl

(0]

(S)

S

[}

=
(%] .
Q Desenvolvimento de . e
3 Diversificacdo
> mercado

4.3.5.1. Estratégia de marketing
Paralelamente, a estratégia de a adotar de acordo com a anélise da matriz de Ansoff,

deve elaborar-se uma politica de marketing para cada pais. Neste caso especifico para

Espanha.
Esta analise sera feita tendo por base o ciclo de vida das marcas do Grupo B&M.

A andlise do ciclo de vida do produto, € uma ferramenta fundamental na estratégia
de marketing a implementar, estratégia que varia consoante a fase do ciclo de vida em

que o produto ou SEI’ViQO Se encontra.

74



A evolucdo do estado da empresa ao longo do ciclo de vida do produto, esta
associada a varios contextos externos incontrolaveis, pelo que a estratégia de marketing

deve ser ajustada a cada fase deste ciclo.
Produto

Na politica de produto os principais objetivos sdo: A definicdo de identidade e

valores da nova marca/produto, protecao e registo da marca,

No caso especifico da organizacdo em estudo a internacionaliza¢do era um passo a
ponderar apenas quando as marcas Bellian, Ctesi e BMK estivessem registadas e
patenteadas. O nome Barros & Moreira ou Grupo B&M, tem de ser imediatamente
associado a estas marcas, pois na ideia do CEO, o valor dos produtos comercializados s6

sera reconhecido se for associado a uma marca.
Preco

Nesta fase do ciclo de vida, pode optar-se por uma de duas vias. Ou se define um
preco baixo para penetrar facilmente no mercado ou opta-se por um posicionamento de
preco elevado para amortizar mais rapidamente os custos de internacionalizacéo. Para a
empresa, este € um tema complicado porque se huma primeira abordagem ao cliente a
ideia é optar pela segunda via, se se notar que se esta a perder o cliente devido ao preco,
facilmente se negoceiam descontos além da taxa de descontos fixada para esse cliente.
Nesta fase de introducdo, o que importa é estabelecer contactos e concretizar vendas no

mercado novo.

A tendéncia atual da empresa, é definir o preco pelo valor acrescentado, pois
pretende-se acrescentar valor ao seu produto, diferencid-lo. E no caso das gamas por
conjunto, define-se normalmente, um preco por conjunto. Por exemplo: na marca Bellian,
ha conjuntos de maével, lavatério e o espelho. Quem adquirir esta combinacéo os artigos
sdo mais baratos se comprados separadamente. A questdo da definicdo de precos por
conjunto considero correta, todavia, acredito que uma estratégia pelo justo valor seria 0
mais correto ao invés de uma estratégia de valor acrescentado, pois 0 impacto dos precos

dos produtos em catalogo é tremendo, dado os pregos tabela apresentados.

Neste &mbito, a grande incognita na cabega do CEO é: “Defino um prego
generalizado e elevado para os meus produtos, negoceio descontos fixos (e elevados

também, questdo psicoldgica) com os clientes e ndo mexo mais. Ou, se perceber que para
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ganhar um cliente devo ainda fazer descontos sobre os descontos, vou e faco, reduzindo

significativamente as minhas margens de lucro?” Carlos Barros - CEO
Distribuicdo
A distribuicdo é seletiva nos canais escolhidos, até existirem niveis de satisfacdo

consideraveis por parte dos clientes.

Neste &mbito a politica atual do Grupo B&M parece adequada, pois apresenta-se
por via de um sistema convencional de marketing em que os intervenientes agem de forma
independente, sendo que a relacdo se baseia simplesmente na compra transporte dos
produtos até ao cliente. Nenhuma das partes tem controlo sobre as restantes, o Grupo
B&M vende e a empresa transportadora faz o transporte. O que ambas as partes procuram

é, retirar o maior lucro possivel desta acéo.
Comunicacao

A comunicacdo deve ser feita por via da implementacdo de estratégias de
comunicagdo que visam aumentar a notoriedade do produto assim como o0
desenvolvimento de campanhas e acdes que visam comunicar os beneficios da

marca/produto e potenciar as vendas desta forma.

Se avaliarmos o desempenho do Grupo B&M neste campo, a organizacdo atua
exatamente como foi referido em cima. Contudo, a atuacdo no mercado Espanhol (se é
de facto uma das grandes apostas da empresa para 0 ano de 2016, segundo o diretor de
Exportacdo, Dr. Miguel Amaro), deve ser muito mais intensa. O numero de promocgoes
deve ser maior e amplamente divulgado junto dos clientes e constata-se que quando se
envia catalogos aos clientes, ndo se enviam as monofolhas e as promog¢des em vigor,

segundo a Costumer Service do grupo Rosa Costa, ver Anexo 4.

Outra questdo que deve ser corrigida é, quando sai uma informacdo sobre o
aperfeicoamento de um material da producdo dos produtos Bellian, Ctesi ou BMK, essa
divulgacdo ndo chega aos clientes, ver Anexo 5, um de diversos exemplos. Quem sabe se
até ao momento os clientes ndo compravam pois ndo gostavam do acabamento dos moéveis
com o material em questdo e com esta melhoria, podem voltar a comprar para ver se agora

0 material esta de acordo com as suas expectativas e necessidades.

E do conhecimento interno, que o mercado Europeu (e o Espanhol

consequentemente) € muito exigente com o uso de materiais. Desta forma, poderia existir
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um manual para os materiais utilizados em cada movel da marca Bellian, que fosse
sistematicamente atualizado e reportado aos clientes, sempre que houvesse uma melhoria

interna na producao dos mesmaos.

Resumidamente, na fase de crescimento das marcas Bellian e Ctesi, a empresa visa
obter a preferéncia dos consumidores sobre a sua marca por forma a aumentar a quota de

mercado, além de que se foca sobretudo no refor¢o da notoriedade da marca.

Em questdes de produto, a ideia € manter os niveis de qualidade alcancados até ao
momento. No preco, uma vez estabelecido e aceite pelos clientes procura-se que a procura
continue a superar a oferta, ou seja, que 0s concorrentes continuem a ser poucos para ndo
se adotar outra estratégia. No caso da distribuicdo, a ideia é alargar os canais de
distribuicdo, uma vez que se pressupde que os clientes que se tem ja estdo fidelizados e
agora ¢ altura de aumentar a aceitacdo do produto por parte de outros clientes. Por tltimo,
o0 alargamento do target de comunicacédo a audiéncias mais alargadas é o passo a dar nesta

fase.

De forma sintetizada, se de futuro as marcas da empresa apresentarem o seu ciclo
de vida nas fases de maturidade, importa ter em consideracdo o seguinte. A fase de
maturidade, representa o pico das vendas e pode acusar algumas variacdes negativas, isto
porque também o papel da concorréncia aumentou significativamente e veio ocupar
espago no mercado. Nestas circunstancias, as empresas devem maximizar a rentabilidade
do produto. A inclusdo do produto é feita por via da atribuicdo de novas funcionalidades
ao mesmo para obter diferenciacdo, ou baixar o nivel do posicionamento do mesmo,
através de uma reducdo de custos. Nestas situacOes, a ideia € obter uma posicao

concorrencial mais forte.

A distribuicdo, em caso de maturidade ou declinio, deve ser muito mais intensiva e
deverdo ser implementados programas de incentivos para aumentar o interesse dos canais

de distribuicdo para o0 nosso produto em detrimento da concorréncia.

Na questdo da comunicacao, a énfase deve ser ao nivel dos pontos de diferenciacéo
do produto que se comercializa. Apresenta-se as caracteristicas distintivas entre o que é

“nosso” e o que ¢ da concorréncia.

Por altimo, a fase de declinio, que em funcéo da situacéo das vendas que a empresa
atravessa, pode ter diferentes abordagens. Pode manter-se o produto, rejuvenescendo-o
apenas e relancando-o com novas funcionalidade e atributos. Ou, abandonar o produto e
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continuar a distribui-lo em nichos de mercado e abandonar os mercados de massa. A
ultima opcéo é descontinuar o produto, terminando a sua producdo e liquidar o stock
através de ofertas ou promocdes a outro agente interessado em manter o produto.

Na fase de declinio, as estratégias a seguir variam em funcéo do cenario adotado.

4.3.5.2. Estratégia base de Porter do Grupo B&M para o
mercado espanhol

As estratégias competitivas de Michael Porter, resumem-se na tabela abaixo e é
sobre esta tematica que assentam os principais problemas do Grupo B&M. Por ndo existir
uma estratégia definida para o mercado Espanhol, a empresa ainda ndo conseguiu
alcancar a notoriedade que pretendia para o ano de 2016.

Tabela 19 — Estratégias competitivas de Porter do Grupo B&M para o mercado espanhol

Vantagem estratégica
Unicidade observada pelo Posi¢ao de baixo custo
cliente

Diferencia¢ao Lideranga em custo

No ambito de
toda a indUstria

Alvo estratégico

Apenas um
segmento

Se observarmos a tabela acima, desde que o Grupo B&M iniciou a sua
internacionalizacdo, por via da exportacdo, para Espanha, ndo ha nem um alvo estratégico
nem uma vantagem estratégica, porque tal como a figura apresenta, a empresa tem se
posicionando em todos 0s campos. Segundo a vendedora responsavel por este mercado,
Rita Mauricio, foi-lhe pedido que enquanto a acdo da empresa nao estivesse bem
cimentada, que ndo definisse uma estratégia geral como agente e tratassem todos 0s
clientes como: “Cada cliente ¢ um cliente”. Os descontos variam entre clientes, a
abordagem varia, até o nimero de visitas varia. Segundo a mesma: “Ha clientes que me
ligam porque sabem pelo agente que vou a Espanha dali a duas semanas e eu vou visita-
los, mas se ndo me ligam ndo vou. A empresa ndo tem dinheiro para eu estar 3 ou 4
semanas em Espanha a visitar os nossos clientes e possiveis clientes”- Rita Mauricio. Se

é como a vendedora diz, entdo a empresa tem de definir um segmento de mercado, mas
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ndo pode passar meses sem enviar a vendedora responsavel as empresas dos clientes e

esperar que sejam eles a agarrar no catalogo e enviar um email com uma encomenda.

Ou de facto, estabelece uma estratégia para toda a industria e opta por mostrar o
valor acrescentado dos seus produtos, estabelece precos elevados e define uma estratégia
de diferenciacédo. Por sua vez, se pretende alcancar o maximo de clientes, porque precisa
de volume de faturacéo, baixar os precos consideravelmente e adequar a sua estratégia a
uma estratégia de lideranca pelo custo. Sugere-se que se faca um estudo de mercado, de
forma a segmentar bem o mercado espanhol, definir-se assim um nicho especifico e

vender os produtos a um preco cuja relacdo qualidade-preco nao chogue os clientes.

Com base no que foi referido em cima ao longo desta anélise, 0 mais adequado a
tentar neste momento seria uma estratégia de lideranca pelo custo. A empresa pretende,
aumentar os numeros do volume da faturacdo no mercado Espanhol. Existe ainda por
parte dos clientes espanhois, alguma dificuldade em aceitar precos tdo altos para produtos
que eles julgam ndo ter uma qualidade acima da média (por exemplo, acima dos produtos
da mesma gama em lItélia, que s@o produtos de exceléncia), o0 mercado esta ainda em
franca recuperacdo da recessdo dos ultimos anos e ainda em recuperacdo. Por estes
motivos, uma estratégia de diferenciacdo ndo serd bem aceite pois para os clientes ndo se
justificam precos tdo elevados e segmentar o mercado € reduzir consideravelmente o

namero de clientes, reduzindo consecutivamente o volume de faturacéo.

Dados os factos mencionados, o ideal nesta fase sera sim, uma estratégia de
lideranca pelos custos.

4.3.5.3. Estratégia competitiva de Kotler do Grupo B&M para o
mercado espanhol

Com base nas estratégias de Philip Kotler, e elaborando uma retrospetiva do que ja
foi dito sobre a empresa em estudo, a estratégia mais adequada sera a de seguidor. O
Grupo B&M deve nesta fase, adotar uma estratégia de seguidor porque tem uma quota de
mercado muito reduzida e alia assim, as suas decisdes as decisGes dos concorrentes. Nao
deve existir nenhum ataque ao lider, na pratica é como se ele nem existisse, porque o foco
da organizacdo serd a unido aos restantes concorrentes e em mercados menores, onde
facilmente podera ter alguma vantagem competitiva. Neste campo, com base uma vez
mais na abordagem de Kotler, o Grupo B&M deve apostar numa estratégia de imitacao

(que é o que tem vindo a fazer em paralelo com um estratégia de adaptagdo). Neste
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ambito, a proposta € neste sentido pois 0s produtos com o carimbo B&M sé&o produtos

bem conseguidos.
4.4. Etapa4-Alocacao de recursose

Monotorizacao

Nesta Ultima fase do processo, o objetivo € o de alcancar uma sintese dos recursos
necessarios a internacionalizagdo. Como tal, é necessario elaborar uma analise ao risco

do processo e aos resultados.

Este capitulo representa o culminar de todo o planeamento de marketing com base

na documentagdo que compde o plano de internacionalizacao.

Em questbes de aplicabilidade (que ndo é o caso do plano de internacionalizacdo
do Grupo B&M para Espanha) seguir-se-ia 0 uso de um guia pratico (McDonald, 2007)

para finalizar esta 42 Etapa da metodologia.

44.1. Resumo e projecoes financeiras e

avaliacao do desempenho da empresa

Por se tratar de uma propostas e como carece de dados financeiros reais esta etapa
ndo foi possivel de elaborar. Assim, neste ambito, o plano de marketing da empresa para

Espanha fica por completar.

44.2. Planos de acao do processo de

internacionalizacao

A implementacdo da estratégia competitiva, resulta da elaboracéo dos planos de accdo. A
estratégia definida necessita de ser traduzida num plano de acc¢éo, por forma a estabelecer
de forma precisa 0 que é preciso ser feito, quando deve ser feito, quem deve fazer e qual
o custo. Desta forma, os planos de ac¢do devem ser feitos junto dos objetivos estratégicos.
Devem incluir um orgamento estratégico e ainda um plano de financiamento e avaliacao.
Todos os processos devem ser levados em conta e devem refletir o contexto do pais em

que a organizagdo esta inserida.
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Para elaborar um plano de ac¢éo, as organizagdes devem basear-se na Tabela 17:
Tabela 20 — Estratégia e respetivo plano de agéo

Apresentacdo da estratégia e respetivo plano de acc¢éo

Objetivo geral O impacto de desenvolvimento para o qual o projeto contribui
Resultado .
o Beneficios esperados aos grupos alvo

(Prop0sito)
Realizacoes Resultados tangiveis que contribuirdo para a gestdo do projeto

o As tarefas do plano devem ser concretizadas, para a consecucao
Atividades

dos resultados esperados

) Estdo ligados ao planeamento de objetivos e medem como é que

Indicadores

0s objetivos serdo alcancados.

Um plano de ac¢do detalhado e completo, deve contemplar o seguinte:

Lista das principais atividades, divisdo de tarefas, sequéncia e dependéncia de tarefas,
duracdo das atividades, escalonamento das principais atividades, definicdo de metas,

definicdo das capacidades existentes e os inputs e distribuir tarefas no seio da equipa.

Figura 12 — Esquema de aplicacéo de planos de a¢do

Fonte: http://nsdsquidelines.paris21.org/pt-pt/node/286
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5. Consideracoes finais

Ao longo deste projeto, o intuito foi o de dar a conhecer o Grupo B&M — Barros &
Moreira,S. A., a sua realidade empresarial e principalmente, os trilhos que deve seguir
para um processo de internacionalizagédo para Espanha, bem sucedido.

O estagio profissional e consequente contracto de trabalho, permitiram que a
empresa em questdo fosse analisada de forma interna, pois foi possivel testemunhar o dia-
a-dia da mesma. Foi efetivamente desafiante proceder a todas as adaptagdes necessarias
para tornar possivel a aplicagdo da metodologia a empresa, isto porque houve escassez de
informacdo que seria relevante para uma abordagem muito mais completa, mas essa
informacdo foi negada por se tratar de aspetos confidenciais. Em paralelo com estas
dificuldades, a presenca da empresa em Espanha ja teve inicio em anos anteriores e como
0 Grupo B&M apresenta muitos produtos dentro das suas marcas, a dificuldade esteve na

abordagem as marcas como um todo.

Na primeira etapa do processo do planeamento de marketing, o capitulo 4 deste
projeto, deu-se a conhecer um pouco do que é o Grupo B&M e foi também neste capitulo
que se detetou a primeira dificuldade: a auséncia de dados financeiros que permitissem
uma analise e resultados mais realistas, concretos e Uteis ao desenvolvimento do processo

de internacionalizacéo.

Todavia, mesmo sem estas informacdes que seriam muito Uteis, é percetivel logo
nesta fase inicial, que a empresa tem ainda um longo caminho a percorrer para atingir o
nivel de sucesso que deseja no mercado Espanhol. As alteracdes a efetuar, terdo de partir
do plano interno, comecando por uma maior organizacdo e definicdo de objetivos e
estratégias, maior rigor na fixacdo e cumprimento dos prazos dos objetivos e de uma
forma geral, apresentar uma maior orientacdo para o planeamento estratégico a longo

prazo.

Estas fraquezas da empresa, constituiram assim os maiores obstaculos ao plano de
marketing deste projeto, uma vez que a informagdo e dados necessarios a cada etapa
encontravam-se obsoletos, dispersos ou eram até mesmo inexistentes. Noutras
circunstancias, a informagéo até existia mas nao foi possivel a aplicacdo da mesma as
ferramentas analiticas do caso da empresa, devido as particularidades e caracteristicas

especificas da empresa.
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Na etapa seguinte desta empresa, definiram-se as forcas, fraquezas, oportunidades
e ameacas do segmento de interesse da empresa — Espanha. Foi possivel assim verificar,
que o Grupo B&M ndo apresenta uma vantagem competitiva efetiva, por se encontrar
num patamar inferior ao dos concorrentes diretos. Este fato, pode entdo representar uma
justificacdo para o desempenho da empresa no mercado Espanhol, que apesar da falta de
dados financeiros (como ja foi referido) ndo apresenta capacidade de acompanhar a
tendéncia de crescimento de mercado Espanhol, que esta em franca recuperagéo.

Relativamente a andlise SWOT para o mercado Espanhol, constata-se que o
mercado é de muito interesse para 0 Grupo B&M devido as forcas que a empresa
considera ter, que se centram na oferta dos seus produtos inovadores e produzidos
internamente e a oportunidade mais importante que é a proximidade geografica. Por outro
lado, as fraquezas derivam da propria cultura e modo de organizacéo interna da empresa,
que varia apenas no tipo de produto exportado; por fim, as ameacas que estdo de forma
geral relacionadas com a intensidade competitiva e com o poder de negociacao tanto dos

clientes como dos fornecedores das matérias-primas.

A etapa anterior, permitiu aferir acerca da verdadeira importancia da
implementacao de um sistema de recolha de informacao dos mercados pois podem existir

oportunidades neste mercado que ndo estar a ser aproveitadas pelo Grupo B&M.

Ressalta a ideia de que o Grupo B&M, tera de fazer grandes melhorias ao nivel de
fatores criticos de sucesso por forma a adquirir algum tipo de vantagem competitiva
sustentavel e assim, obter o0 sucesso desejado no mercado Espanhol. No entanto, estas
melhorias deverdo ser acompanhadas de mudancas internas, caso contrario ndo tera onde

apoiar qualquer vantagem competitiva.

Na etapa seguinte, para atingir objetivos no curto prazo a empresa tera de reforcar

ou alterar as estratégias existentes ao nivel do Marketing Mix:

« Produto: o Grupo B&M devera continuar a comercializar as suas marcas e
a reunir esfor¢os para tornar a marca Bellian e ctesi em “marcas estrela”, no
entanto, ao nivel da marca BMK a estratégia devera ser a de foco no prego
dada a ma conotacao da mesma associada ainda ao passado. Em caso de estar
a investir demasiado e ndo ver retornos financeiros, o aconselhavel é

abandonar a venda dessa marca no mercado Espanhol
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concretas.

Preco: neste momento a empresa pratica uma politica de precos, ajustado ao
mercado em questdo. Neste caso, a sugestdo € de praticar um prego baixo
para a marca BMK e para a Bellian e Ctesi optar por uma de duas
alternativas; ou melhora consideravelmente a qualidade dos artigos e tenta
uma estratégia de diferenciacdo, ou opta pela mesma opcdo da abordagem a
BMK. Acredita-se ainda assim, que a mesma estratégia para as trés marcas,
baixo custo, seria a ideal para o aumento da quota de mercado do Grupo
B&M

Comunicacao / Promocao: neste campo, a empresa deve continuar a atuar
como tem feito e ir em busca de financiamento para estar presente em todas
as feiras internacionais de solucGes para banho. Paralelamente, deve apostar
em outras estratégias de comunicacdo (renovacdo do website, conta de
facebook ativa e adequadamente atualizada) e muito importante, divulgacéo
de descontos especiais de modo a incentivar a compra assim como da
melhoria das matérias-primas dos produtos

Distribuicdo: ao nivel desta variavel ndo existe uma estratégia definida.
Deve apenas tentar ndo depender em demasia das empresas a que se adjudica
0s transportes, nem tanto pela questdo do preco mas sim pela questédo do
tempo de transito (desde que sai das industrias do grupo até que chega ao
cliente a Espanha), isto porgue, muitos sdo os clientes que se manifestam que
em cima do tempo que tém de esperar pela producdo dos artigos ainda tém

de esperar sempre mais que uma semana pela chegada do material.

Todos os objetivos e estratégias da empresa, constituem 0 processo de
internacionalizacdo do Grupo B&M para Espanha. O desempenho atual da empresa, ja

constitui por si s6 um excelente ponto de partida mas néo se revela suficiente.

Posteriormente, o objetivo da etapa 4 da metodologia, que seria a simulacdo de um
plano de marketing com base em documentacdo real, ndo foi possivel de elaborar. A

escassez de informacao financeira sobre a empresa ndao permitiu elaborar recomendacdes

Nesta etapa, o que deveria ter sido feito, era uma repeticdo da apresentacéo da
empresa - missdo da empresa e restante informacao sucinta e sistematizada por forma, a
elaborar e averiguar o custo de cada acdo especifica que conduz ao cumprimento da

estratégia (alocacao de recursos).
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Posto isto, tal como ja foi mencionado, as principais recomendacdes para 0 Grupo
B&M sdo que é necessario uma reestruturacdo da cultura empresarial, uma maior
consciéncia de que no processo de internacionalizacdo ndo se podem planear tarefas
apenas para o dia-a-dia, e sim a médio longo prazo por forma a reduzir a incerteza do
ambiente e medir constantemente o desempenho da empresa em relacdo as metas

definidas, a fim de evitar desvios que possam resultar em perdas.

O investimento em estudos de mercado, é também uma agdo recomendavel. Os
estudos de mercado ajudam as empresas a evitar erros ou perdas de oportunidade
derivadas de algum tipo de visao errada ou incompleta, fornecida na sua maioria das vezes

pelos parceiros da empresa.

Solicitam-se ainda transformagfes ao nivel da comunicacdo dos catalogos que a
empresa utiliza para promover os seus produtos. Tanto os clientes do mercado nacional
como os do mercado internacional, “sdo a voz da insatisfacdo e do desagrado” em relagdo
a comunicacdo dos produtos nos novos catalogos do ano 2016, por estes ndo apresentarem
codigos/referéncias.

Outro aspeto a considerar ao nivel dos catalogos, é o foco da promocao dos produtos
em termos técnicos para elucidarem acerca dos beneficios especificos que estes trazem

para os seus utilizadores.

A melhoria da comunicacdo dos produtos ao nivel dos catalogos, carece ainda numa
questdo que se torna evidente. O foco no mercado nacional € muito diferente do foco no
mercado internacional. Desta forma, ndo se pode comunicar os produtos de igual forma
para diversas amplitudes de mercado. Os catalogos do mercado nacional, ndo podem ser
iguais aos de mercados de exportacao.

Um rumo ao futuro para este trabalho passaria por ajudar a empresa a por em pratica
as recomendacdes enunciadas, utilizando este mesmo trabalho como base e completando-
0 com informagéo interna e confidencial do Grupo B&M. Tal projeto, serviria de ponto
de partida para uma abordagem mais organizada por parte da empresa, que lhe permitisse
atingir de forma mais eficiente os objetivos fixados para o futuro do Grupo tanto em

Espanha, como no resto do mundo.
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Links:

https://marcating.wordpress.com/2013/12/14/estrategia-de-marketing-mix-em-funcao-
do-ciclo-de-vida/

(Consulta nos dias 20 e 21 de Setembro de 2016)
http://ranking-empresas.eleconomista.es/ROCA-SANITARIO.html

(Consulta nos dias 22 e 23 de Setembro)

http://ranking-empresas.eleconomista.es/BIS-BANO.html

(Consulta nos dias 22 e 23 de Setembro)

http://www.oli-world.com/pt/destaques.html?tags%5B%5D=20
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(Consulta no dia 20 de Setembro)

http://www.oli-
world.com/download.php?f=92&key=344428570b79f98d24544a4360619alf

(Consulta no dia 20 de Setembro)

http://wwwl.ci.uc.pt/pessoal/cpereira/mark.htm

(Consulta no dia 20 de Agosto)

https://www.economias.pt/conceito-de-matriz-bcg/

(Consulta nos dias 12 e 13 de Agosto)

https://www.google.pt/search?qg=BMK&source=Inms&tbm=isch&sa=X&ved=0ahUKE
wjMwvag8agg PAhUFShOKHXhmC500Q AUICCgB&biw=1366&bih=638#imgrc=vo-
03iDu8PjHRM%3A

(Consulta nos dias 10, 11 e 13 de Maio)

http://www.barros-moreira.com/ctesi/

(Consulta nos dias 18 e 19 de Fevereiro e nos dias 29 e 30 de Julho)

http://www.barros-moreira.com/bellian/

(Consulta nos dias 19 e 20 de Fevereiro)

https://www.portal-gestao.com/artigos/6710-as-estrat%C3%A9gias-gen% C3%A9ricas-
de-michael-porter.html

(Consulta dia 2, 3, 4, 5 e 6 de Agosto)

http://www.administradores.com.br/artigos/marketing/formulacao-de-estrategias/57040/
(Consulta dia 18 e 19 de Agosto)

http://www.fep.up.pt/docentes/cbrito/Tese%20Manuela%20Dias.pdf
(Consulta 26, 27 e 28 de Marco)

http://www.investquest.pt/assetmanagementresources

(Consulta dia 5 e 6 de Setembro)

https://www.repository.utl.pt/bitstream/10400.5/10520/1/DM-JMAF-2015.pdf

(Consulta dia 6 de Setembro)

http://ranking-empresas.eleconomista.es/sector-4673.html
(Consulta dia 9 de Agosto)
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http://www.oli-world.com/download.php?f=92&key=344428570b79f98d24544a4360619a1f
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http://www.barros-moreira.com/ctesi/
http://www.barros-moreira.com/bellian/
https://www.portal-gestao.com/artigos/6710-as-estrat%C3%A9gias-gen%C3%A9ricas-de-michael-porter.html
https://www.portal-gestao.com/artigos/6710-as-estrat%C3%A9gias-gen%C3%A9ricas-de-michael-porter.html
http://www.administradores.com.br/artigos/marketing/formulacao-de-estrategias/57040/
http://www.fep.up.pt/docentes/cbrito/Tese%20Manuela%20Dias.pdf
http://www.investquest.pt/assetmanagementresources
https://www.repository.utl.pt/bitstream/10400.5/10520/1/DM-JMAF-2015.pdf
http://ranking-empresas.eleconomista.es/sector-4673.html
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Anexo 1 — Certificacao ISO 9001:2008

BUREAU VERITAS S

o

Certification

Certificagao

Certification

Concedida a | Awacded 1o

BARROS & MOREIRA, S.A.

RUA INDUSTRIAL N° 8 ZONA INDUSTRIAL DA PONTE SECA
2510-752 OBIDOS
PORTUGAL
O Bureau Veritas Certification declara que o Sistema de Gestio da
Organizagdo acima foi auditado e encontrado de acordo com os

requisitos da norma:
Bureau Vertas certdy that the Management System has been audited and found 10 be In accorsance
with the requirements of standard

NORMA / STANDARD

ISO 9001:2008

Ambito da Certificagido
Scope of certification

CONCEPCAO, DESENVOLVIMENTO, IMPORTAGCAO, DISTRIBUICAO E
EXPORTAGAO DE ARTIGOS SANITARIOS.

SANITARY PRODUTS, CONCEPTION, DEVELOPMENT, IMPORT,

DISTRIBUTION AND EXPORT.
Certificado N* PT002643-1 Director Geral / Managing
Cortificate Number Director
Data da Cortificagdo Inicial:  J107/2007 y _—
I JI
Data de Entrada em Vigor: 120772013
Efectve date
Data de Validado do 200772016
Cortificado: I
Connficate expiration dade xregtojer
£ 120 Cortficado § viido, desde Que 50 Mantenham 08 fermos ¢ OO0l PN & a4

neranten 208 SVIC 08 OO Cannficacdo
TS CORicots 1 vkt SLBUECT 19 % orersd 80 SEOCHK Nrms anc COnSBOns of Coticatan serwies

o ! bowt Borwsy Veritan CorsBoaton Partupel Lde
Wesng OMce | Eaimdrn Dminmar  Bureas Vecnan Cofcsbion Partgel Lde
Ao Teoreigen o Lutoa Lot X0 1000408 Latos PORTUGAC
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Anexo 2 - Organograma Geral do Grupo B&M

ORGANOGRAMA GERAL

ApMIMSTRACAS.

DmECCAD GERAL

[rres—

oineccha
PROCUGAD

[p—

i

i

[
E

E

,é =
g E

QU& m

15 de bro de 2016
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Anexo 3 — Feiras Internacionais — Espanha

95



96



BVIK

THE KEY FOR sAMTARY PLaSTIS

97



,,_, \ :

STRAW

98



Anexo 4 - Monofolhas/Promocoes

belltan

Mobilirio, Lougs » Cablees de Banho
www.bellian.pt

bellfan

Mobilério, Louga o Cabines de 8anho
www.bellian.pt

belltan

Mobilirto, Louga + Cables de Banho.
wwew.bellian.pt

OPORTUNIDADE OPORTUNIDADE

OPORTUNIDADE

NA COMPRA DE1

LAVATORIO

10

unidades

€14°°

21

unidades

€12>°

OFERTA

1 UNIDADE
REFERENCIA IGUAL
FIOR

LAVATORO CERAMICA BRANCA

BM000 261200 % 78.00€

i[x ;

OMADOS (SUPERICRES £ INFERIORES,

Sbarrosemoreira.sa

Sun il 4, Z5na ki en Saca

Sbarrossmoreira.sa

S eberiad 3, Zons icrs e Peree

MISTIC CANYON A
LAVATORO DE POLSAR CERAMICA SRANCA LAVATORO DE POUSAR CERAMICA BRANCA -
nsmien o [E— —— o a0
[ 1 . \
-
LAVATORIO ENCASTRAR
LAVATORO CERANMICA BRANCA
e “m-
NEOS FROST ALPES
FRONTAL OF CHUVEIRD 2 PORTAS £ 1 PANEL FIXO | PERFL CROMADO LAVATORO DE POLSAR CERAMICA SRANCA LAVATORO SEMI-ENCASTRE CERAMICA BRANCA =
ALY = DA O UATERGS DY BN
| e [veooss | auste [ voro [srocx] e | | stoox | eve. | MEDIOAS Py
e e e B B perersm . o 150000 o o @ 10000¢
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Anexo 5 — Exemplo de melhoria de produto

B&M MOVEIS
SUPER PAN FINSA

SABIA QUE:

Toda a nossa linha de mobiliario BELLIAN das gama PURE, LIFE e grande parte da BEAUTY (excepto naturalmente os modelos
premium em MDF) tém como caracteristica diferenciadora o painel aglomerado que é usado :SUPER PAN SUPER FINSA 16MM
Esta nova geracdo de madeira técnica oferece ndo s0 padrdes de qualidade superiores, como uma optimizagdo dos recursos e
uma rentabilidade superior. Os moveis fabricados em SuperPan oferecem uma vantagem competitiva parz o cliente
comparativamente a outras alternativas tradicionais: a garantia de um material com qualidade e desempenho superior. Isto
implica inclusivamente uma maior longevidade do produto acabado.

SuperPan é um painel inovador com uma composigdo Onica e diferenciada dos restantes painéis convencionais existentes no
mercado , sendo que na sua composicio além do tradicional aglomerado , contém duas folhas de fibra em MDF que se traduz

em indmeras vantagens.

Exoalente compartaments na fixacio de
parafusos, pregos o ferragens.

) Hevada resisiéncia ao impacio, evitando
marcas, defomacdies ou danos superficiais.
—
4 IQH

o

Baixa absorgao supericlal gracas &s
propriedades da camada exiema am fibra da
dita densidace.

©
T

O
- v

Ferfeicfo de corte

Acamada exterma oferece uma supericia

lisa a compacia da fibra, idad para qualquar
lipo da revelimanto o pintura aplicada
diratiamenta. A opalidade oo acabamento final
& parfeita

¥ Fibra - Particulas
Corasgas &o suas skevadas praslaches fgico-
macanicas, o SupePan oferece uma resposia
axcalents nas sitvagtes de carga rmais

i—!;i;}-‘zr tes.

- PARA MAIS INFORMAGOES CONTACTE O DEPT. DE QUALIDADE -
R Indusirial, n® 8 | Zona Indusirial da Fonte Seca | 2510-752 Gasims — Obidos | PORTUGAL | Teif.: (+351) 352 837 230 | Fax: (+351) 262 837 231 | peraifgrupoben pé | weww. Snupobe gt
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Anexo 6 - Revista espanhola técnica de

banho “Sanitarista’s”
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NOVEDADES DE
LAUFEN

La coleccién I1BagnoAlessi One
de Laufen, de Stefano Giovan-
noni, uno de los bestsellers de Ia
firma caracterizado por un
diseno clasico y atemporal, se ha
embellecido con el paso de los
anos con nuevos elementos,
incluidos los nuevos accesorios
del innovador material Sa-
phirKeramik: perchas, toalleros
y portarrollos. Siguiendo el
didlogo entre ceramica y made-
ra, y entre formas geométricas y
orgénicas, propone también
Ppiezas mas pequeiias que cubran
las necesidades de banos con
espacios reducidos.
Por su parte, Kartell by Laufen
incorpora elementos plasticos
que completan la coleccion:
toalleros, limparas, estantes,
ete., que cambian completamen-
te el ambiente del cuarto de bafio
en funcioin del color elegido. La
paleta de colores ha sido rein-
ventada, dejando de lado los
colores primarios.

RUBIK, DE
ROCA: ESTILO Y
MODERNIDAD

La coleccion de accesorios

Rubik, de la firma Roca,

destaca por un disefio de formas

cuadradas que aporta estilo y

modernidad al espacio del

bafio. Cada uno de

los productos de

esta gama estd

fabricado con [

materiales de alta e

calidad que

garantizan su

durabilidad. La

coleccion esta

dotada del siste-

ma de fijacion

dual: puede ser

instalada de la

forma habitual,

mediante tor-

nilleria, o a través de adhesivo,
evitando asf el uso del taladro y.
los incémodos agujeros en la
pared. De este modo, Rubik se
convierte en el complemento
perfecto para crear espacios de
bario tinicos gracias a su
capacidad para vestirlos,
dotarlos de estilo y transformar
los con facilidad.

NIKA, DE _
BANO DISENO

Que algo sea sencillo no significa
que no sea elegante. Por esta
razon, Bano Disefo dispone varias
colecciones que estin formadas
por lineas sencillas pero que al

Nika, una gama de accesorios de

mismo tiempo llenan el espacio de sofisticacién y elegancia. Uno de los
3 R

jemplos més d es la
bano que estdn inspirados en el lado més vanguardista de la estancia,

Accesorios

de bafio

TOKIO, DE SALGAR

Los accesorios adhesivos Tokio, de Salgar, estan
pensados
para opti-
mizar el
espacio de
cualquier
banbo y
ayudar a
mantener el
orden en
€l.Faiciles de
instalar,
Tesistentes y
con un
disenbo que
permite
elegir entre

sus dos
formatos con soporte redondo o cuadrado para

adaptarse a todos los gustos, componen una comple-

ta gama que integra distintos tamanos de toalleros,~

lineales y de anilla- dos tipos de portarrollos, cestas
4 foe

altas, bajas y rii N
escobillero y colgadores.

)

MY VIEW 14, DE

VILLEROY & BOCH

My View 14, de Villeroy & Boch, es un armario de
espejo con iluminacién LED que ofrece nuevas
posibilidades creativas para el diseno (‘!Bl bano. El
cuerpo completo de espejo ofrece una imagen més
amplia del cuarto de bafio y es por si mismo un

elemento decorativo con estilo.
1 Tumi! ED i dos en el

Los

espejo proporcionan una iluminacién optima,

perfecta para maquillarse o afeitarse.

Por otro lado, +Sound es un sistema de sonido
jal optimizado para el bano y sus

Esta coleccién combina formas curvas y rectas, lo que permite que sus
piezas puedan adaptarse a todo tipo de espacios que hayan sido bid
para irradiar sofisticacién por todas partes, sin olvidar para ello aspectos

especiales caracteristicas actisticas. El sistema se

ﬂig‘ GANA ORO'Y pLATA EN EL
= GRANDE CONCURSO
UNDIAL DE pE) gy

El disef,
0 del mone,
m
SUaW fue galargonags o SMOOth gané el Premio Plata. y el monomando

nado c
del <oncurso A Design :vrl\:ldwemm de Oro en la categoria bafio y sanitarios
N esta edic 12
6n,
mundial, of dysé:;apguf asistieron mas de 12,000 competidores a nivel
intemacional que qen s G 13 Eriferia Cresi fue reconocido por un jurado
€5t8ca anualmente los disefios mas sublimes.

e
STRAW

[N
¥ e
V7 wingr Ny
V) s M
N \

=
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L-CUBE, DE DURAVIT

Duravit presenta con L-Cube una nueva serie de muebles
gue proporciona espacio de guardar de forma indi

lizada con una atractiva relacion de calidad-precio.
Mediante el juego de lineas horizonfales y verticales L-Cube
crea una imagen serena y estructurada. La division del
frontal del mueble en rectdnguloy cuadrado subraya la
apariencia cubica del mismo. Una de las caracteristicas
principales de la serie es una junta due envuelve el mueble
en senfido frontal v, lateral. Este marco oplico hace que
parezca que la cerdmica, el mueble, el frontal e incluso las
encimeras no se tocan.

Gracias a la novedosa técnica de Tip-On con autocierre los
cajones sin tiradores se fusionan en una vision de conjunto
Con 30 acabados diferentes no existen limites y permite un
diseno de gran libertad. Los lacados en melocotén perla
brillante, jade brilante o gris Dolomiti brillante, asi com
frontales en madera auténtica como roble oscuro ¢

de Duravit proporcionan unas posibilidades de co

cion ilimitadas. También para la eleccién de fol

usuario toda la flexibilidad, sin olvidar que L-C

combinado con todos los lavabos y lavabos e

las series de ceramica de Duravit. Los armarios ¢

alturas ofrecen espacio para objetos que se «

fuera de la vista.










