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REsSuUMO

Devido aos efeitos da globalizacdo, as empresas industriais foram obrigadas a
expandir os seus negocios além-fronteiras, constituindo novos desafios relativamente a
concorréncia, parceiros e novos clientes com diferentes necessidades. Nestes mercados
Business-to-Business foi necessario que as empresas mostrassem a sua vantagem
competitiva as empresas que representariam o seu cliente final. Contudo, isto so é possivel
se, aliado ao bom planeamento de negdcios internacionais, fatores como a inovagéo, uma
estratégia de mercado bem definida e uma organizagdo empresarial focada nos objetivos,
estiverem em consonancia.

O presente relatério debruca-se sobre o estagio curricular realizado no
departamento no Business Development da Efacec - a maior empresa portuguesa das areas
da Energia, Engenharia, Ambiente, Transportes e Mobilidade Elétrica. Desta forma, este
relatorio tem como objetivo a analise do planeamento nos negocios internacionais, a partir
do estagio realizado no departamento de Business Development e dando como exemplo
especifico o caso do Electrify America. Sdo ainda descritas todas as atividades diarias
desenvolvidas ao longo dos quatro meses de estagio curricular na Efacec.

Este trabalho apresenta ainda, baseado em grandes autores dos ramos do marketing
internacional e dos negdcios internacionais, no¢fes da estratégia a implementar pelas
empresas para a concretizacao de um negdcio internacional e do planeamento requerido para
gue sejam bem-sucedidas. Para tal, conceitos como marketing, os mercados Business-to-
Business, a orientacdo para 0 mercado requerida e o planeamento no marketing internacional
séo discutidos numa breve revisdo de literatura.

Finalmente, depois de discutido o trabalho realizado, é feita uma avaliacdo do

estagio e apresentada uma concluséo.

Palavras-chave: Marketing; Business-to-Business; Negocios Internacionais;

Business Development



ABSTRACT

Because of globalization, industrial companies were forced to expand their business
across borders, creating challenges for competitors, partners and new customers with
different needs. In these Business-to-Business markets it is necessary for companies to show
their competitive advantage to the companies that represent their final customer. However,
this is only possible if, along with good international business planning, factors such as
innovation, a well-defined market strategy and a business organization focused on the
objectives, are coherent.

This report focuses on the curriculum internship in the Business Development
department of Efacec - the largest portuguese company in the areas of Energy, Engineering,
Environment, Transportation and Electric Mobility. In this way, this report aims to analyze
the international business planning of Efacec, based on the time spent on the Business
Development department, giving a specific example, the Electrify America case. Also, all
the daily activities developed during the four months of curricular internship at Efacec are
described.

This work also presents, based on international marketing and international
business authors, a notion of strategy issues that companies operating in international
markets must consider to be successful. For such purpose, concepts such as marketing,
business-to-business markets, market orientation, and planning in international marketing
are discussed in a brief literature review.

Finally, after discussing the work done, and the report presents an assessment of the

internship and presents a conclusion.

Keywords: Marketing; Business-to-Business; International Business; Business

Development.
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Introducao

Nos dias de hoje a globalizacdo tornou-se uma palavra ubiqua. As estratégias
empresariais até hoje utilizadas podem néo ser as mesmas de amanhd. A globalizacao criou
mudangas ao nivel territorial e na definicdo das fronteiras, mas ndo eliminou nenhuma das
duas (Kahler e Walter, 2006), tendo como consequéncia a aposta das empresas em
estratégias internacionais (Cinzota e Ronkainen, 2013, p.189).

A internacionalizacdo dos negdcios acompanha a globalizacdo dos mercados e da
economia, que se faz acompanhar do rapido avanco tecnoldgico, fruto da competicao criada
entre as empresas.

Nesta nova realidade as empresas passaram a sentir de forma mais acutilante a
necessidade de obterem uma vantagem competitiva nos mercados, de forma a serem as que
proporcionem mais valor para os seus clientes. Neste processo, 0 marketing assume um papel
vital, visando a satisfacdo das necessidades dos clientes (McDonald, 1991).

Visto que os mercados internacionais sdo assinalados por mudancas rapidas e
drasticas a nivel tecnoldgico, econdémico, social e politico (Craig & Douglas, 2005), a
necessidade de planeamento, antecipacdo e acompanhamento dos mercados tornou-se numa
necessidade permanente para as empresas. Este novo caminho leva a que seja possivel uma
rapida reestruturacdo das atividades previamente planeadas para novos planos de a¢do nos
mercados. Assim, uma empresa assente na orienta¢do para o mercado tem maior facilidade
de prever as mudancgas ocorrentes nos mercados globais e, assim, satisfazer as necessidades
dos seus clientes.

Para tal é necessario que as empresas adequem constantemente as suas estratégias
de atuacdo, apostando permanentemente em inovacdo, isto é, no desenvolvimento e
lancamento de novos produtos e servicos.

No contexto desta estrutura de interacdes entre as empresas e 0 seu meio ambiente
destaca-se o0 conceito de mercado de negdcios (Business Market) (Fill 2005), ou, de outra
forma, o marketing Business-to-Business, que diz respeito a pratica do marketing entre as
empresas (Zimmerman e Blythe, 2013). O foco no marketing B2B resulta da natureza da
atividade da empresa onde o estagio decorreu.

Considerando que o estagio curricular é parte essencial de um percurso académico,
optei por este mesmo para obter o grau de mestre no mestrado de Economia com
Especializagdo em Economia Industrial.

Assim, o presente relatorio retrata 0 meu estagio curricular, onde fui acolhida na



Efacec, mais concretamente, nos Servigos Corporativos — departamento de Business
Development/ Marketing Estratégico. Este estagio decorreu entre 17 de setembro e 22 de
janeiro no regime de full-time, sob orientacdo do Doutor André Caldeira Ribeiro — Diretor
de Business Development -, e orientacdo académica do Professor Doutor Filipe Coelho.

O trabalho realizado na Efacec teve como objetivo a recolha de dados econémicos
dos setores da energia, ambiente, transportes e mobilidade elétrica para os mercados
europeus e americanos, caracterizando os diferentes stakeholders presentes, de forma a
identificar leads para formular estratégias de desenvolvimento de negdcio. Identificados os
mercados de atuacdo, seriam desenhadas estratégias de negdcio consoante os resultados
prévios obtidos, de maneira a ndo serem cometidos ‘erros passados’. Além disso, iniciado 0
contacto com agentes locais, se tal se justificar, seriam iniciadas novas parceiras com
empresas locais de outras areas de negdcio nao cobertas pela Efacec.

De forma a ir ao encontro dos objetivos do estagio, o presente relatorio esta dividido
em trés partes, sendo iniciado com a contextualizacdo, propo6sitos e descricdo da entidade de
acolhimento. Numa segunda parte é feito um enquadramento tedrico com as questfes mais
importantes para a realizacao deste projeto. Assim, sdo abordados os conceitos de marketing,
marketing-mix e sao explicados os mercados Business-to-Business e a sua forma de atuagéo,
dada a atividade industrial da Efacec. As nocdes de orientacdo para 0 mercado e a sua
resultante vantagem competitiva também sdo explicados, uma vez que séo parte fundamental
para a implementacdo correta do marketing nas organizagdes e, assim, para os resultados
positivos de uma empresa. Por fim, e de maneira a ir ao encontro das tarefas realizadas no
estagio, sdo explicitados os conceitos de planeamento e estratégia internacional. Na ultima
parte sdo descritos as atividades realizadas e os seus resultados. Finalmente, é feita uma
avaliacdo sobre todos 0os momentos e aspetos do estagio curricular e, em jeito de sintese, €

feita uma concluséo final do relatorio de estagio realizado.



Parte I: Enquadramento pratico e apresentacéo da entidade
de acolhimento




1. Objetivos e enquadramento do estagio

O objetivo deste estdgio assenta no planeamento de negdcios internacionais, ou

seja, como € que a Efacec se impde em novos mercados através do trabalho do Business

Development.

O principal objetivo deste estagio passou pela analise dos mercados da energia,

ambiente, transportes e mobilidade elétrica dos continentes europeu e americano, com vista

a decisdo de que mercados seriam mais pertinentes para o estabelecimento de contactos

empresariais, com o intuito de realizar novos projetos nestas areas.

Assim sendo, as etapas seguidas passaram por:

» Formulacdo de uma estratégia de desenvolvimento de negdcio nos mercados

da europa e da américa com o objetivo de reunir informacéo para saber quais

0s mercados estratégicos imperativos a ‘atacar’;

» Estudo de fontes de informacao sobre os mercados escolhidos:

Utilizac&o do sistema Customer Relationship Management (CRM)
da Efacec para elaboracdo de relatérios de apoio a atividade de
Business Development (BD);

Estudar e caracterizar o processo de negécio (decisores, organica,
areas, histdrico) de diversos stakeholders existentes;

Mapear o processo de compra dos principais players dos mercados
assignados;

Identificar leads® de negdcio através da analise de entidades oficiais
e de plataformas de bases de dados;

Apoiar o processo de avaliacdo e gestdo de parceiros, acompanhado
de visitas de clientes e delegacbes a Portugal assim como

participacdo em feiras e eventos nacionais relevantes.

> Inicio de implementacdo das acles identificadas envolvendo o0s

stakeholders internos e externos selecionados mercado a mercado.

! Lead — informac&o preliminar de interesse para a empresa.



2. Apresentacao da Efacec

No presente capitulo serd feita uma breve apresentacdo da empresa Efacec,
nomeadamente o0 setor em que esta inserida e as suas atividades. Sera também descrita a sua
missdo, visdo e valores, posi¢cdo no mercado, a sua estrutura organizacional, a area de

Business Development e analise financeira.

2.1. Exposicdo da empresa

A Efacec é uma empresa multinacional presente em mais de 65 paises com um
perfil extremamente exportador nos setores da Energia, Ambiente, Transportes e Mobilidade
Elétrica. E uma multinacional que atua no setor Business-to-Business desde 1905, aquando
da fundagdo da “A Moderna - Sociedade de Serragdo Mecanica”.

Com sede no Porto, durante a primeira guerra mundial a Efacec produziu os
primeiros motores elétricos alguma vez feitos em Portugal. Em 1921 A Moderna deu origem
a Electro-Moderna, Lda., empresa essa dedicada a producdo de motores, geradores,
transformadores e acessorios elétricos, da qual foram constituidas as competéncias
necessarias para a existéncia da empresa dos dias de hoje.

A 14 de agosto de 2014 foi constituida EFACEC Power Solutions (EPS), ou seja,
esta empresa passou a integrar um grupo de empresas que desenvolve solugdes ao nivel da
energia, da engenharia, do ambiente, dos transportes e da mobilidade elétrica, reunindo todos
0s meios, incluindo competéncias e tecnologia necessarios a producdo, das solucdes
existentes.

No final de 2015 a sociedade Winterfell Industries comprou a maioria do capital da
EPS, detendo, atualmente 66,07% do capital social. O restante capital € detido pela MGI
Capital, SGPS, S.A. e 0s Grupos José de Mello e Téxtil Manuel Gongalves. Com esta nova
gestdo foram reformuladas as Unidades de Negocio (UN), passando para oito unidades,
sendo elas a unidade dos transformadores (TRF), a aparelhagem (AMT), o service (SRV),a
automacéo (ASE), a energia (ENE), o ambiente e indlstria (AMB), os transportes (TRP) e a
mobilidade elétrica (EEM). A Efacec conta ainda com agentes e sucursais na europa,

ameéricas, africa e asia.



2.2.  Missao, Visdo e Valores

No que toca a missdo a Efacec tem como objetivo a criagdo de valor através de
solucBes de energia, ambiente e transportes que melhorem o dia a dia dos individuos,
aplicando técnicas e competéncias tecnologias inovadoras. Para tal, esta empresa investe
diariamente em Investigacdo e Desenvolvimento (I&D), no sentido de melhoria de
competéncias idiossincraticas e valorizacao profissional.

A Efacec tem como Vviséo “antecipar solugdes para um mundo sustentavel na nova
Era energética” que se precipita nos dias de hoje.

Esta empresa é focada num conjunto de cinco valores, prezando a sua Visdo e
missdo. Assim, a Efacec mantem o seu foco no sucesso dos seus clientes, satisfazendo
sempre as suas necessidades, proporcionando um resultado de exceléncia. Deste modo
constroem um elo de confianga com os seus clientes e mantem a sua posigdo competitiva no

mercado, superando desafios e entregando resultados.

2.3. Posicdo no mercado

A Efacec esté dividida em trés tipos de soluc¢@es: produtos, sistemas e mobilidade

elétrica, contando com oito UN. Nos produtos sdo encontrados os transformadores, a
aparelhagem, o service e a automacgdo. Nos servicos existem a energia, 0 ambiente e a
indUstria e os transportes. A terceira parte € constituida pela mobilidade elétrica, uma start-
up criada em 2009 (ver Apéndice 1). A estrutura das solugdes é apesentada na figura 1.

Esta empresa conta com 2330 trabalhadores, sendo que 1962 estdo sediados em
Portugal. Este conjunto de trabalhadores possui habilitacGes académicas elevadas, sendo que
45% dos trabalhadores apresentam um grau de bacharelato, licenciatura, mestrado ou
doutoramento e apenas 24% apresentam um grau de escolaridade inferior ao 3° ciclo. Assim,
esta inerente que as competéncias de recursos humanos sdo um fator diferenciador face a
concorréncia da Efacec.

Efacec Power Solutions

EPS

Sistemas

Produtos

~

Mobilidade
Elétrica

Ambiente e

Servi A| Ih Aut 3 E i
hransformadores ervice || Aparelhagem utomagdo [ nergia - H Transportes ‘

igura 1- Estrutura das UN's da Efacec. Fonte: Efacec



2.4.  Estrutura organizacional

Com uma estrutura organizacional direcionada para o constante trabalho em equipa,
a EPS tem um sistema operacional dividido, primeiramente, entre a auditoria interna e a
gestdo de tecnologia. Numa segunda instancia seguem-se as UN e as suas reparticdes para,
entdo, a rede internacional dar o suporte necessario a todos os segmentos de negécio. De
seguida existem 0s servigos corporativos, que agregam fungdes transversais a toda a
empresa, garantindo a eficécia das operacGes diarias da Efacec. A estrutura organizacional
é apresentada na figura 2.

A Efacec conta ainda com uma mesa de assembleia geral, um conselho de
administracdo e uma comissao executiva. A assembleia geral elege o respetivo presidente e
aponta a composicdo de remuneracOes, avaliacdes e nomeagdes ao longo da empresa. O
conselho de administracdo define as estratégias de negdcios mais relevantes para a atividade
da empresa e, a comissdo executiva discute resultados com todas as unidades de negdcio.

A EPS, a 31/12/2017 teve como capital social 314.235.160€ e 62.847.032 agdes,

contando com um valor nominal por a¢do de 5€.

Comissdo Executiva
d

I r ner Ambiente e Transportes
Transformers Industria Transportation
Environment &
Industry
. Comercial de Produtos Operagdes
E Produas Sales 2 Operations

0 Controla de Gestdo | Gestdo de Risco e Marcae ico e
Management Cantratos Corporativas ‘Comunicacdo ‘Compliance
Control Risk Management | Corporate Finance Brand & legal &
Strategic Planning & Contrads Communication Compliance
& Continu

o

REDE INTERNACIONAL

Admi e Tesouraria Sistemas de Qualidade, Compras e Infraestruturas e
Fin Treasury Informagéo Ambiente e Logistica Edificios
Administrative & Information Seguranca Supply Chain Infrastructures and
Financia! Systems Quality, Buitdings
Environment &

Figura 2 - Organograma da Efacec. Fonte: Efacec

2.5.  Area de Business Development

O Business Development pode ser entendido, a longo prazo, como uma atividade
que procura oportunidades estratégicas para um determinado negdcio ou organizacéo,
definindo parcerias ou relacbes comerciais, identificando novos mercados de atuagéo para



0s produtos e servicos inerentes.

O contacto com outras empresas e parceiros € feito regularmente, na medida em
que sdo estreitadas relagbes para futuros negdcios. Ademais, s6 desta forma é que, em
contexto empresarial sdo acompanhados estratégias e planos de negocios internacionais.
Para tal, e neste caso, foram recolhidos e analisados dados economicos dos sectores energia,
ambiente, transportes e mobilidade elétrica em mercados pré-determinados, assim como
foram caracterizados diferentes stakeholders, de forma a identificar possiveis leads e
oportunidades para a formulacéo de estratégias de desenvolvimento de negécio.

Na EPS esta area esta dividida por regides - Europa, Africa, Asia e Médio Oriente
e Américas e Ibéria-, e por sistemas, ou seja, ambiente, energia e transportes, sendo que o

Business Development é transversal a todas as unidades de negdcio.

2.6.  Analise financeira

Dado que a empresa passou por uma restruturacdo das UN em 2015, esta analise
financeira apenas incidira sobre os anos de 2016 e 2017. Esta andlise € feita por UN, na
medida em que € possivel obter uma visdo mais concreta do EBTDA e do volume de

negacios.

EBITDA por Unidade de negdcio

Mobilidad eEletrica =

Transportes
Ambiente e lndustria

Energia

Automacao

Unidade de
Megdcio

Aparelhagem
Service

Transformadores
EDITDA (€)

W2017 W 2016

Gréfico 1 - EBITDA por Unidade de Negdcio. Fonte: Elaboracéo prépria

Pela analise do grafico 1 com o resultado do EBITDA para 0s respetivos anos e por
UN, é possivel denotar que, num modo geral todas as UN obtiveram, resultados crescentes
de 2016 para 2017, com a excecdo do SRV e do AMB. Assim, as UN que ostentam um
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EBTDA mais elevados para os anos de 2016 e 2017 sdo, por ordem decrescente, 0os TRF, a
ENE e a AMT.

Relativamente aos anos de 2016 e 2017 e analisando em conjunto os graficos 2 e 3,
podemos obter uma visdo para cada unidade de negdcio sobre o seu volume de negdcios e

as suas encomendas.

Resultados das UN em 2017

30.700.000,00 €

Mobilidade Elétrics 17.600.000,00 € ¥ volume de negocos
63.800.000,00 £
TrENSPOrtes se———— 35 700.000,00 € N encomendas
68.200.000,00 £
i Ambiente e Industria 43.600.000,00 €
o 2 100.700.000,00 £
58 Energiz 83.800.000,00 €
4200 > 52.500.000,00 €
= Z Auto mag3o 50.400.000,00 €
= 70.400.000,00 €
Aparelhagem 66.200.000,00 £
—  21.100.000,00 €
SEVICE ww— 23 600.000,00 €
122.400.000,00 €
Transformadores 125.200.000,00 €
£

Gréfico 2 - Resultados das Unidades de Negd6cio em 2017. Fonte: Elaboracéo propria

Mesmo tendo comegado apenas em 2009 e estando em fase de evolucéo, a UN da
EEM tem apresentado niveis de rentabilidade muito superiores ao esperado, sendo a UN
com a maior taxa de crescimento, apresentando quase o duplicado o seu volume de
negocios em 2017. Este facto deve-se a evolucdo geral no setor elétrico e do projeto
Electrify America (EA). Ademais, a EEM obteve um EBITDA positivo que corresponde a
6% do valor das receitas em 2017, considerando ainda 1,1 milhdes de euros em 1&D, valor

referente a abertura da nova fabrica da UN do EEM (ver Apéndice 2).

Resultadosdas UN em 2016

B volume de negdocos

| encomendas

000,00 €
105.400.00000 €
30.500.000,00 €
4450000000 €
33.800.000,00 €
82.300.000,00 €
61.800.000,00 €
— 2 100 000,00 €
2640000020 €
102.700.000,00 € 146300.000,00 £

Gréfico 3 - Resultados das Unidades de Negdcio em 2016. Fonte: Elaboracéo propria

Nesta analise é ainda de realcar a evolucao do volume de negécios da UN dos TRP,



tendo sido registado um aumento aproximado de 60 milhdes de euros. Esta expansao é
justificada pelos projetos ganhos nos mercados da Dinamarca, com o projeto do metro de
Odense e em Portugal, com o metro do Porto e Infraestruturas de Portugal.

Por outro prisma temos os resultados negativos, tanto para o volume de negdcios
como de encomendas, da UN do SRV, que confirmam os resultados do EBITDA. Esta
quebra € justificada pela quebra de 3.5 milhdes de euros no mercado de Mogambique face a
2016 e devido a quebra das encomendas nos mercados Espanhol e Angolano.
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Parte Il: Enqguadramento teérico




3. Enquadramento teorico

Este capitulo destina-se a compreensdo dos conceitos de Marketing, Orientacéo
para o Mercado e do Planeamento de Marketing Internacional, o tema pelo qual este relatério
de estagio se debruca. Mesmo que a literatura destes temas seja imensa foi procurado um
enquadramento tedrico sucinto como apoio ao presente relatdrio de estagio elaborado com a
colaboracéo da Efacec, empresa inserida num mercado internacional. Neste contexto, foram
alinda explorados os diversos conceitos de Marketing, os efeitos e consequéncias da
Orientacdo para o Mercado, o mercado Business-to-Business, o Marketing Internacional, e

o0 Planeamento no Marketing Internacional.

3.1. Conceito de marketing

Nos ultimos 25 anos a definicdo de marketing tem vindo a mudar. Desde as
primeiras defini¢bes tém sido adicionados novos campos e conceitos, como 0 marketing de
servigos, o marketing de relacionamento e 0 marketing Business-to-Business (B2B), bem
como o marketing orientado a bens de consumo (Gronroos, 2006).

Desta forma a American Marketing Association (2013) reviu o conceito de
marketing definindo-o como “the activity set of institutions, and processes for creating,
communicating, delivering, and exchanging offerings that have value for costumers, clients,
partners, and society at large”.

Na perspetiva de Drucker (1973, p. 64-65), 0 marketing tem como missédo tornar a
tarefa de venda supérflua, sendo que o principal objetivo é conhecer os clientes de tal forma
que os leques de solucGes oferecidas se vendam por si mesmas. Na Otica de Lendrevie et al.
(2015, p. 28) o marketing consiste no “conjunto dos meios de que dispGe uma empresa para
vender os seus produtos aos seus clientes, com rendibilidade”. Neste cenario Lambin (2000)
defende que o marketing abrange necessariamente as caréncias humanas apresentadas pelo
cliente, sendo que a sua identificacdo € imperativa para que as organizagdes procedam ao
processo de regozijo dos clientes. Lambin (2000) defende ainda que esta satisfacdo s é
alcancada pela permuta de produtos e servicos entre diferentes entidades e clientes.

Além dos autores acima referidos, Kotler e Keller (2006), Cravens e Piercy (2008)
e McDonald e Wilson (2013) avancam que a ideia subjacente a definicdo de marketing
assenta no encontro entre as necessidades dos clientes e a capacidade de resposta a essas

necessidades por parte das empresas, a fim de cumprir os objetivos de ambas as partes.
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Ao longo destas defini¢cGes é possivel denotar o facto de a satisfacdo do cliente
formar o epicentro dos objetivos que uma empresa deseja alcangar. Assim, as empresas
podem alcancar os seus objetivos satisfazendo ao longo do tempo as necessidades dos
clientes (Dann, 2010).

Neste quadro € relevante a distincdo entre marketing operacional e marketing

estratégico. Para Lambin (2000, p.7-11) o marketing estratégico é definido como a

“dimensdo andlise”, que tem como objetivo o seguimento dos mercados e a sua evolugéo,
de forma a identificar os atuais e potenciais mercados e clientes alvo, adaptados aos seus

recursos e saber-fazer; e define o marketing operacional como a “dimenséo a¢ao” do proprio

conceito, ou seja, € a definicdo de futuras quotas de mercado e posicionamento empresarial,
de forma a criar um aumento no volume de negocios, coordenando o marketing-mix da
empresa. Assim, o marketing operacional é o “brago comercial” da empresa na medida em
que visa operacionalizar de forma eficaz o marketing estratégico.

De salientar ainda o conceito de marketing-mix. O marketing-mix é, na verdade,
uma lista de categorias de variaveis de marketing (Constantinides, 2006), criadas por Neil
Borden em 1949. Este autor, devido a uma expressao de James Culliton, apresentou uma
lista de 12 elementos que permitiram o desenvolvimento do marketing nas empresas.

Deste modo, McCarthy (1964) simplificou os 12 elementos do marketing-mix de
James Culliton e criou os chamados “4P’s”:

» Produto: S&o o conjunto de elementos tangiveis e intangiveis que satisfazem
o consumidor final aquando da sua aquisicao;

> Preco: E o valor monetario cobrado aquando da compra de um produto ou
Servico;

> Distribuicio (Place): E a disponibilizacdo ao mercado dos produtos e

servigos para clientes, fornecedores e todos os participantes da cadeia
logistica;
> Promocio: E a informagio sobre produtos e servicos e a forma como se

realiza a sua venda.
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3.2. A orientacdo para o mercado
3.2.1. Orientacdo para 0 mercado e 0s seus antecedentes

Visto que os mercados estdo em constante mudanca, é impreterivel que as
empresas e as organizages tenham uma visdo bem delineada dos seus objetivos e
estratégia de acdo para fazer face a mudangas mais céleres.

Desta forma, as mudancas devem ser orientadas para o mercado. Kohli e Jaworski
(1990, p.1) foram considerados os pais deste conceito, afirmando que “uma organizacao
orientada para o mercado é aquela, cujas acbes sdo consistentes com o conceito de
marketing”. Estes autores explicam ainda que a orientagdo para o mercado envolve para “a
recolha de informagdo de mercado relativa as necessidades atuais e futuras dos clientes, a
disseminacdo da informacédo entre os varios departamentos e a resposta de toda a
organizacao a esta informacgédo” (Kohli e Jaworski, 1993, p.53-54).

Assim, Kohli & Jaworski (1990) definem trés conjuntos fundamentais de atividades
na orientacdo para o mercado:

» Geracdo de inteligéncia no mercado, nomeadamente as necessidades e

desejos atuais e futuros dos clientes, sendo estas afetadas pela concorréncia,
tecnologia ou regulamentacéo;

» Disseminacdo de informacdo a todos os departamentos da organizacdo e

respetivos individuos, de maneira a alcancar resultados afirmativos na
realizacdo das necessidades do mercado e objetivos intrinsecos da
organizacéo;

> Capacidade de resposta em relacdo a informacdo recolhida relativa ao

mercado, desenvolvendo planos de resposta e, implementando estes
mesmos.

Para que uma organizacéo se torne orientada para 0 mercado, é necessario reunir
um conjunto de condicdes. A gestdo de topo deve estar focada no mercado, enviando sinais
a toda a organizacgéo das prioridades da empresa. Paralelamente, a gestdo de topodeve estar
disponivel para correr alguns riscos, pois o langamento de novos produtos é indispensavel
num mercado em mudanca. Em todas as organizacOes € fundamental a existéncia de uma
boa dindmica interdepartamental, visto que os conflitos reduzem a orientagdo para o
mercado. E ainda vantajoso um sistema de recompensas para os colaboradores baseado no
mercado, sendo uma forma de focalizar a atencdo das pessoas nas necessidades do

mercado; embora a formalizacdo e a departamentalizacdo ndo parecam
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afetar a orientacéo para o (Kohli e Jaworski, 1993).

Gestdo de Topo:

» Enfase

E—
= Aversdo ao risco ‘

Dindmica : g Orientacdo para o
Interdepartamental: mercado:
* Geragdo de inteligéncia

» Disseminagdo de inteligéncia
* Responsividade

s Conflito
Conectividade

Sistema Qrganizacional: ‘
* Formalizagdo

» Centralizacdo

» Departamentalizagdo

* Sistema de Incentivos

Figura 3 - Antecedentes da orientagéo para o mercado (adaptado de (Jaworski e Kohli 1993))

Narver & Slater (1990, p.21) detém, também, um papel fundamental na temética da
orientagdo para o mercado, definindo esta como “a cultura organizacional que cria uma
forma mais efetiva e eficiente dos comportamentos necessarios para a criacdo de valor
superior para os compradores e, assim, um desempenho superior continuo para o negécio”.
Definiram ainda trés elementos comportamentais da orientacdo para o mercado:

» Criacdo de valor para os clientes, o que implica conhecer a cadeia de valor

dos clientes, concebendo solugdes de valor acrescentado;
» QOrientacdo para 0s concorrentes, onde as empresas entendem as forcas,

fraquezas, capacidades e estratégias dos potenciais adversarios;

» Coordenacédo interdepartamental, em que um uso estruturado e organizado

dos recursos organizacionais eleva a criacdo de valor para o cliente.

A par das trés componentes comportamentais, Narver e Slater (1990) consideram
ainda dois fatores de decisdo, sendo estes o fator de decisdo de longo prazo e o nivel de
rendibilidade.

Anos mais tarde, Slater e Narver (1994) continuaram a sua abordagem
acrescentando que a orientacdo para o mercado € um fator caracterizador da entrega
incessante de valor elevado ao cliente, sendo que valor ndo é o que esta intrinseco nos
produtos e/ou servigos, mas o que os clientes retiram deles (Vandermerwe, 1996).

A perspetiva de Narver e Slater (1990) apresenta um cenario consistente com a
primeiramente apresentada, a de Kohli e Jaworski (1990), visto que ambas as componentes

comportamentais abrangem a importancia da exploracéo de informacéo relativa ao mercado
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de forma a que a coordenagao das atividades inerentes crie um valor superior para o cliente.

Orientacdo para RS

A o cliente B
J/ R ol
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 d / N
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V Orientagao para Coordenagdo |
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Figura 4 - Orientag&o para o mercado (adaptado de (Narver e Slater 1990))

Ademais, ambas as abordagens expdem vantagens semelhantes, sendo ambas
doutrinas adotadas por outros autores (Raju, Lonial, & Crum, 2011).
Noutra perspetiva, Lambin (2000), considera que existem cinco pontos chave da

orientacdo para o mercado, designando-os de “5C’s”, ou seja, o cliente final, o cliente

distribuidor, a concorréncia, o clima socioecondémico e a coordenacao interfuncional. Assim,

durante esta analise é necessario que todas as partes integrantes influentes do processo de
compras sejam incluidas, de modo a que empresas afetem 0s seus recursos para a satisfacéo
das necessidades e expectativas de todos os intervenientes (Lambin, 2000).

Contudo, e sujeito a fatores de um ambiente interno ou externo, uma empresa pode
preferir um grau mais alto ou mais baixo de orientagdo para 0 mercado (Kholi e Jaworski,
1990). O grau de orientagcdo para o mercado pode ainda ser manipulado pelos objetivos
estipulados, os recursos auferidos e as dindmicas existentes (Dobni e Luffman, 2000).

Esta orientacdo para o mercado pode ser fundamental no processo de criacdo dos
produtos ou solucbes oferecidas pelas empresas. Numa situacdo de uma marca se destacar
ou cativar mais o consumidor do que outras, este tende a compra-lo mais do que uma vez,
aceitando até pagar mais pelo produto. Assim, se uma empresa criar valor acrescentado nos
seus produtos, melhora a sua posi¢do competitiva no mercado (Kim e Hyun, 2011).

Desta forma, Dobni e Luffman (2000) afirmam que as empresas que tém uma
orientacdo para o mercado tém uma tendéncia estratégica mais pro-ativa, construindo uma
relagdo mais forte com os seus clientes. Acrescentam ainda que uma forte orientagdo para o
mercado esta diretamente relacionada com um desempenho superior das empresas (Dobni e

Luffman, 2000). Além disso, Ngo e O'Class (2012) referem que as empresas que apostam

16



no desenvolvimento do marketing e, consequentemente na melhoria dos precos, distribuigéo,
vendas e comunicagdo obtém a oportunidade de criar valor superior de mercado, apostando
na cocriacao.

Nesta perspetiva, a orientacdo para o mercado é fundamental para a obtencéo de
uma vantagem competitiva. Barney (2012) persevera que a vantagem competitiva possibilita
que qualquer empresa crie valor e que este ndo possa ser implementado pelos seus
adversarios. Por conseguinte, Porter (2008) acrescenta que para uma empresa obter
vantagem competitiva devera elucidar as suas metas, bem como pretende competir no
mercado.

A vantagem competitiva proporcionada por uma orientacdo de mercado reside na
cultura de uma organizacio. E por via dessa cultura que o marketing concebe um valor
superior para os clientes, impulsionando a empresa a manter uma atmosfera de priorizagéo
e satisfacdo destes mesmos (Dobni e Luffman, 2000). De facto, o grande desafio remete-se
para a identificacdo das relagcdes entre os fatores da orientacdo para 0 mercado e as acles
tomadas e implementadas pelo marketing; aquando da sua identificacdo estas podem ser
tornadas nas futuras estratégias que elevardo a empresa a ter uma vantagem competitiva
sustentavel (Dobni e Luffman, 2000).

Finalmente, notamos que Kholi e Jaworski (1990), Narver e Slater (1990),
Atuahene-Gima (1996), Han et al., (1998), Dobni e Luffman (2000), Spillan e DeShields
(2005) e, Keskin (2006) demonstraram nos seus estudos que existe um fator-chave para um
desempenho superior nas empresas — as fortes culturas empresariais. Aliada as fortes culturas
empresariais reside a inovacdo bem-sucedida (Kholi e Jaworski, 1990) e o trabalho

interfuncional de equipa (Atuahene-Gima, 1996).

3.2.2. Consequéncias da orientacdo para 0 mercado

Ngo e O'Class (2012) afirmam que todo o processo de orientacdo para 0 mercado €
imperativo para o crescimento das empresas. Neste sentido o cliente & sempre o arbitro do
valor intrinseco dos produtos e/ou solugdes oferecidas (Ngo e O'Class, 2012).

Varios autores mencionam diferentes consequéncias da orientacdo para o mercado.

Contudo, as diferentes opinides convergem sempre para a performance de negécio.
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Colaboradores:

= Comprometimento com a
organizacio
»  Espirito de equipa

Orientacdo para o Ambiente:

mercado:
Turbulncia de mercado
* Geragio de inteligéncia Imensld.a_dt_z da
competitividade
s Disseminagdo de inteligéncia P L

= Responsividade Turbuléncia Tecnologica

Performance de Negdcio

Figura 5 - Consequéncias da orientacdo para o mercado (adaptado de (Jaworski e
Kohli 1993))

Performance empresarial

Para Kohli e Jaworski (1993, p.55) a orientacdo para 0 mercado é frequentemente
apresentada como chave para melhorar a performance dos negdcios das empresas, visto que
estas “acompanham e respondem as necessidades e preferéncias do cliente”, podendoatuar
em niveis mais exigentes. Na mesma ldgica segue o raciocinio dos autores Narver e Slater
(1990), em que a orientacdo para o0 mercado é determinante da rendibilidade da empresa, ou
seja, as empresas que conferem um grau mais elevado de orientacdo para o mercado,
outorgam uma rentabilidade de mercado também superior.

Este desempenho organizacional superior resulta de resultados positivos nos

seguintes dominios de:

Colaboradores

O espirito de equipa, a satisfacdo do trabalho realizado e o comprometimento
organizacional fazem parte de beneficios sociais e psicoldgicos dos colaboradores (Kohli e
Jaworski, 1990). Aquando do trabalho interno conjunto pelos colaboradores das empresas
para a obtencdo do objetivo da satisfacdo dos clientes, estes alcancam o sentimento de
‘missdo cumprida’, o que ostenta a emocdo de familia organizacional que promove o

propdsito de exceder as expectativas do mercado (Jaworski e Kohli, 1993).

Clientes

Como ja foi dito anteriormente, para Kohli e Jaworski (1990), quanto maior o grau
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de orientacdo para 0 mercado, maior é o valor criado e, portanto, maior a satisfacdo dos
clientes. Assim, a orientagdo para o mercado pode dar origem a um valor superior nas
solucgdes oferecias, a uma satisfagdo superior por parte dos clientes e, consequentemente,
aumentar a sua fidelizacdo com a empresa.

Ngo e O'Class (2012) asseveram que a orientacdo para o mercado auxilia o
desenvolvimento da inovagdo de uma empresa, contribuindo para que esta tenha uma

performance superior no mercado e que estreite 0s seus relacionamentos com os clientes.

Ambiente

Para diversos autores j& mencionados, quanto maior o grau de orienta¢do para o
mercado, maior a sua performance nele. As organizacGes que enveredam por esta via tém
uma capacidade de resposta superior face as mudancas ocorridas nos mercados e,
naturalmente de responder a novas exigéncias dos seus clientes. Esta capacidade de resposta
também advém de uma forte relagcdo em ocasides de intensidade competitiva e turbuléncia

tecnologia e de mercado (Jaworski e Kohli, 1993).

Inovacgéo

Han, Kim & Srivastava (1998) afirmam que a inovacao é importante ao nivel das
funcbGes da gestdo, estando relacionadas com a performance de negocio. Acrescentam
ainda que uma execucdo apropriada da orientacdo de mercado encaminha a uma boa
performance da organizacéo.

Além disso, Ngo e O'Class (2012) referiram que a orienta¢do para o mercado estava
positivamente relacionada com a inovagdo de uma empresa, Visto que ao serem
desenvolvidos novos produtos e solucdes, existe uma capacidade superior de entrar em

novos mercados, dinamizando a organizagéo.

3.3.  Gestdo no mercado de negocios — O mercado B2B

O Mercado de Negocios consiste nas organizages que compram produtos ou
Servigos a outra organizacdo e que 0s incorporem no seu processo de fabrico para
posteriormente serem vendidos, alugados ou fornecidos a outros (Kotler, 2000, p.262). As
indUstrias praticantes deste tipo negdcio sdo empresas agricolas, utilities, construgéo,

distribuicéo e servicos.
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Tumbull, Ford e Conningham (1996) consideraram que as empresas inseridas num
ambiente de marketing Business-to-Business vém a sua vantagem competitiva dependente
da sua interacdo e estratégias focalizadas nos clientes, da sua evolucdo organizacional, dos
contactos pessoais e do controlo interorganizacional e da sua gestao de networking.

Assim, o marketing B2B é caracterizado pela promoc¢do de produtos e servigos
junto de outras empresas ou organizagdes que, apds a sua incorpora¢do no seu processo de
fabrico, revendem estes mesmos produtos ou servicos a outras entidades, ou entdo, que estes
produtos e servicos apenas sirvam como suporte das mesmas operacdes ou atividades
(Lindon e Lendrevie, 2011).

O marketing B2B é aplicado por empresas que ndo tenham apenas individuos como
consumidores finais dos seus produtos e servicos, mas também outras organizagdes. Assim,
este acarreta desafios diferentes dos do Business-to-Consumer (B2C), sendo que 0s Business
Markets tém caracteristicas distantes das dos mercados de consumo (Kotler, Keller, Brady,
Goodman, & Hansen, 2000).

O mercado de negdcios € um mercado com uma complexidade superior em relacéo
ao mercado B2C, visto que envolve um nimero menor de compradores, mas que
transacionam valores monetarios mais elevados, a que se acrescenta uma complexidade
técnica maior dos seus produtos e sistemas (Monroe, Rikala & Somervuor, 2015). Além
disso, 0 negocio B2B envolve diferentes colaboradores de diferentes hierarquias, podendo
estes divergirem entre si nos seus objetivos bem como face a organizacdo como um todo
(Kotler, Keller, Brady, Goodman, & Hansen, 2000). Alias, sdo escassos 0s exemplos de um
negocio empresarial ser composto apenas por um colaborador, visto que o processo de
tomada de deciséo tende a envolver diversas unidades de decisdo, desde a sua concegao até
a conclusdo do negdcio, onde cada colaborador tem a sua responsabilidade e funcéo
(Zimmerman e Blythe 2013; Wind, Webster, Frederick, 1972).

Noutra perspetiva, embora os mercados B2B e B2C tenham as suas diferencas,
também existem semelhancas entre si. Monroe, Rikala e Somervuor (2015) afirmam que
tanto para os mercados B2B como para 0s B2C, para que a satisfacao dos clientes finais seja
cumprida, os vendedores, grossitas e os retalhistas tém de estar por dentro de toda a cadeia
upstream. Além disso, e ndo menos importante, todos os mercados empresariais sdo geridos
por seres humanos, que tém emocdes e diversas reagcbes comportamentais consoante o
ambiente ao qual estdo expostos, particularmente nos processos de decisao (Monroe, Rikala
e Somervuor, 2015), também estando os consumidores sujeitos a influéncia das suas

emocoes.
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De seguida aborda-se o processo de compra nos mercados B2B. Kotler et al. (2000,
p.214) definem a compra organizacional como “processo de tomada de deciséo por meio do
qual as organizacdes estabelecem a necessidade da compra de produtos e servicos, além de
identificar, avaliar e escolher, entre as marcas e os fornecedores disponiveis, qual a melhor
opcao”.

Ademais, a compra organizacional também é definida como um processo de tomada
de decisdo realizado por individuos influenciados por fatores tanto interiores como
exteriores. Esta influéncia pode determinar o comportamento de compra organizacional,
tendo como fatores decisivos os fatores individuais, sociais, organizacionais e ambientais
(Wind, Webster, Frederick, 1972). O processo de decisdo de compra organizacional é
usualmente realizado por etapas, onde, em cada uma delas, decisbes corporativas sao
tomadas. Numa empresa este processo € iniciado aquando do reconhecimento de uma
necessidade ou de uma oportunidade futura (Hutt e Speh, 2010).

Assim, citado por Kotler (2000, p.271) e Robinson, Faris e Wind (1967) definiram
que o processo de compra é iniciado quando a empresa reconhece as suas necessidades e que
estas podem ser atendidas pela aquisicdo de um bem ou servigo. Estes autoresidentificaram

oito fases no processo de compra:

8
A percecdo dos comportamentos de compra das empresas é crucial para que as

(1) ldentificacdo do problema/ necessidade;
(2) Discriminacdo da necessidade geral,

(3) Especificacdo do produto;

(4) Pesquisa de fornecedores;

(5) Pedido de propostas;

(6) Selecédo de fornecedores;

(7) Decisdo de compra;

(8)

Avaliacdo da performance.
empresas vendedoras obtenham bons resultados nos mercados B2B, visto que as compras

organizacionais despertam decisbes mais racionais do gque nos mercados de consumo
(Zimmerman e Blythe 2013).
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3.4. Planeamento no marketing internacional
3.4.1. Introducdo ao planeamento internacional

Nos dias que correm é imperativo que as empresas ndo limitem a sua acao ao seu
pais oriundo, sendo que o marketing internacional se torna fundamental para elas. Neste
contexto o marketing internacional envolve a concretizacdo de uma ou mais decisdes do
marketing-mix fora do pais de origem (Doole e Lowe, 2008).

O marketing internacional é o “processo de planear e conduzir transacdes atraves
das fronteiras nacionais para criar trocas que satisfagcam os objetivos dos individuos e das
organizagdes” (Czinkota ¢ Ronkainen, 2013, p.6), sendo que a principal diferenga seja o
facto de o marketing internacional ocorrer além-fronteiras.

Assim, marketing internacional envolve operar em varios mercados de paises
estrangeiros, em que fatores como estruturas de custo, precos, oportunidades de
infraestruturas podem diferir significativamente em relacdo ao existente no mercado
domestico da empresa (Doole e Lowe, 2008, p.5-6).

Doole e Lowe (2008) distinguiram ainda dois niveis de marketing internacional:

» Simples: o marketing internacional envolve o facto de a empresa tomar
decisdes de marketing-mix além das fronteiras do pais de origem;

» Complexo: o marketing internacional arquiteta as instituicdes de fabrico e
as estratégias de marketing que Ihes estdo inerentes, ndo s6 no pais de
origem da empresa, mas mundialmente.

Em termos empresariais, € mais direcionado a empresas altamente exportadoras, é
essencial uma pesquisa dos mercados. A pesquisa de marketing internacional pode incidir
natomada de decisdo aquando da deliberag&o sobre avangar ou ndo para um mercado externo

(Craig e Douglas, 2005). A complexidade das decisdes de marketing internacional esta
relacionada com a dificuldade em projetar e implementar os resultados de pesquisas, uma
vez que as mudancas nos mercados internacionais séo inesperadas (Craig e Douglas, 2005).

Nesta perspetiva é importante que as empresas, ap0s a sua pesquisa, planeiem as
suas metas e escolham a sua melhor forma de atuagcdo em mercados novos e em mercados ja
estabelecidos, 0 que consubstancia o processo de planeamento (Doole e Lowe, 2008, p.22).
Estes dois autores explicam que o processo de planeamento tem como objetivo a resposta a
trés perguntas:

1. Onde é que a empresa esta?

2. Que objetivos é que a empresa quer atingir?
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3. Como é que a empresa pode atingi-los?

O planeamento de marketing (e, generalizando, o planeamento de negdcios) pode
ser considerado como um conjunto de técnicas que, depois de uma analise primordial,
auxiliam a organizacdo a obterem uma vantagem competitiva no seu mercado (Pulendran,
Speed e Widing, 2003; Ball, D., McCulloch, W., Frantz, P., Geringer, J., & Minor, M.,
2004). Cooper (2000, p.1) afirma que o planeamento comeca com a analise da situacdo em

que as organizacOes se deparam.

‘ Internacionalizagdo dos Negécios ‘ Anélise do mercado e

l J competigdo | Analise
" SWoT

Andlise interna ‘ !

‘ Avaliagdo e ajuste da principal estratégia

|

‘ Formulagdo da estratégia global

|

‘/ Desenvolvimento da estratégia global ‘
de marketing

|

Implementagdo —

Escolha da estratégia S

s d ‘ competitiva ‘ Definigdo da

melhor forma
de entrada

Escolha dos paises e ‘
segmentos-alvo

Qual o Marketing Mix?

Estrutura organizacional ‘
Como organizar as / §

atividades? \ ‘

Controlo

Figura 6 - Formulagéo da estratégia global de marketing internacional (adaptado de (Czinkota e
Ronkainer 2013; Viana e Hortinha, 2009))

O conhecimento do ambiente que rodeia a organizagédo possibilita um planeamento
das atividades seguintes numa organizacao e facilita a tomada de decisdo por parte da gestdo
de topo, visto que assim é possivel obter uma visdo mais clara do mercado e da sua posi¢do
competitiva relativa aos seus concorrentes, procurando, ndo sé a sua sobrevivéncia, mas ser

bem-sucedida no mercado nacional e internacional (Pickton e Wright 1998).

3.4.2. Etapas no planeamento internacional

Dadas as oportunidades e desafios proporcionados pelas novas realidades do
mercado, a gestdo deve impulsionar o planeamento estratégico, que terd como objetivo
potenciar o desempenho organizacional pela combinagéo entre os mercados com os produtos
de forma mais eficaz e eficiente. Este planeamento estratégico, resumido na Figura 6, pode
contemplar diversos estagios do processo de planeamento, sendo que estes podem ocorrerem
simultaneamente (Czinkota e Ronkainer, 2013; Doole e Lowe, 2008). Doole e Lowe (2008)

referem ainda que pontos como o feedback e o controlo podem levar a que o processo de

23



planeamento estratégico seja reiniciado.

O planeamento estratégico contribui positivamente para o desempenho financeiro
e para objetivos ndo financeiros. Nestes beneficios estdo incluidos fatores como o aumento
da eficacia no lancamento de novos produtos, a eventual reducao de custos de fabricacéo, o
aumento da qualidade dos produtos e, internamente, o aumento da compreensdo das
diferentes unidades de negdcio e sua coesdo (Czinkota e Ronkainer, 2013).

Neste contexto apresentam-se as etapas para o planeamento dos negocios
internacionais, sendo iniciada com a analise de mercado e da concorréncia, a analise interna,
a analise SWOT, a decisdo da melhor forma de entrada nos paises estrangeiros elaborando
uma estratégia competitiva e definindo os segmentos alvo, a escolha do marketing-mix de
atuacdo e, por fim, a organizacdo da forma como o marketing internacional se vai processar,
elaborando a estrutura operacional e estipulando as bases do o controlo necessario para que
a implementacdo do marketing internacional seja bem-sucedida (Czinkota e Ronkainer,
2013; Viana e Hortinha, 2009).

Avaliacdo e ajuste da principal estratégia

O planeamento estratégico dos negocios internacionais, tal como descreveu
Czinkota e Ronkainer (2013), deve comecar com uma definicdo clara do negécio para o qual
a estratégia deve ser desenvolvida. Geralmente as decisdes sdo baseadas na strategic
business unit?, que procura responder as similaridades do mercado de produtos com base
nas:

1. Necessidades ou desejos a serem atendidas;
2. Clientes finais a serem segmentados; ou
3. Produto ou servico usado para atender as necessidades de clientes

especificos.

Analise do mercado e concorréncia

Primeiramente as empresas devem analisar fatores como o seu nivel de controlo
nos mercados internacionais e a sua capacidade de resposta, na medida em que devem avaliar
as suas proprias capacidades e conseguir prever como essas mudancas, sobre as quais ndo

tém qualquer controlo, podem ajudar ou prejudicar o alcance dos seus objetivos (Doole e

2 Strategic Business Unit (SBU) — traduzindo, esta é a unidade de negdcios estratégicos.
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Lowe, 2008). Isto justifica-se devido ao facto de os mercados serem influenciados por fatores
que Ihes sdo intrinsecos, criando a mneménica SLEPT (Social, Legal, Economical, Policial,
Technological) (Paliwoda e Thomas, 2013, p.618):

| Social/ Cultural: | ( Politico:

Lingua Operagoes/
Religido _— descriminagdo
| Valores e atributos | J | restritivas
\ Econdmico: {
Legal: Economias Tecnolégico:
Leis locais desenvolvidas Internet
Leis internacionais Economias emergentes Novas comunicagtes
\ / \ Moeda \ /

Figura 7 - Influéncias ambientais no marketing internacional (adaptado de (Doole e Lowe 2008))

E importante que os planos estratégicos de atuacio nos mercados contemplem
informagdes de como lidar com culturas desconhecidas, de como atuar nas redes
diplomaticas, de como obter os melhores resultados consoante as economias de atuagdo, da
melhor forma de estabelecer contratos legais e de como obter vantagem competitiva
relativamente a tecnologias estrangeiras, de forma a que as empresas consigam desenvolver
estratégias bem-sucedidas no longo prazo (Doole e Lowe, 2008, p. 23).

Czinkota e Ronkainen (2013) explicam que para além da necessidade de
compreender as caracteristicas dos mercados além-fronteiras é imperativo planear a forma
de abordagem em novos mercados, ou seja, compreender as caracteristicas dos potenciais
clientes e os seus requisitos de escolha, de forma a eliminar/mitigar o poder dos potenciais
concorrentes. Outro aspeto importante passa pela percecdo do sucesso da concorréncia nos
paises em que a organizacgdo esta a concorrer, analisando o que ainda precisa de ser feito
para preencher as lacunas do mercado, segmentando os clientes finais de forma a atender
especificamente as suas necessidades (Czinkota e Ronkainen, 2013). Esta primeira fase do
processo de planeamento no marketing internacional requer a participagdo dos
departamentos de producéo, financas, compras, marketing e da gestéo de topo.

Numa segunda fase deve ser estudada a selecdo dos canais de distribuicao para cada
um dos mercados. A escolha do acesso ao mercado e a selecdo dos canais de distribuicéo a
utilizar sdo fundamentais na medida em que, posteriormente, irdo influenciar as ac6es ao
nivel do marketing-mix. Ademais, esta é fulcral visto que decisGes menos favoraveis podem
levar a uma ma imagem da empresa perante os consumidores, diminuindo a sua credibilidade

e as suas vendas (Viana e Hortinha, 2009).
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Neste contexto, a andlise do mercado e da concorréncia passa também pela
consideracdo das barreiras a entrada e da melhor forma de como é que a empresa as pode
contornar entrando no mercado. A estratégia competitiva deve ser ajustada a realidade
empresarial de cada mercado, tendo em conta que cada estratégia deve ser planeada para
cada produto e para cada um dos mercados (Root, 1998). Os autores Viana e Hortinha (2005)
sugeriram que a entrada nos mercados internacionais fosse analisada da seguinte forma:

» Producdo no mercado doméstico: Através da exportacdo direta e indireta;

> Producdo no exterior: Através de contratos de producdo, licenciamento,

franchising, transferéncia de tecnologia, contratos de servigos e gestdo,

consorcios, aliancas estratégicas e joint-ventures.

Analise interna

Numa primeira fase é ainda imperativo que as empresas procurem avaliar 0s seus
recursos internos (Fleisher e Bensoussan, 2003), uma vez que estes determinam a capacidade
de uma empresa obter vantagem competitiva nos mercados internacionais (Czinkota e
Ronkainen, 2013).

Assim, 0s recursos organizacionais devem ser direcionados para uma escolha
estratégica, na medida em que determinam a capacidade de uma empresa sustentar a sua
vantagem competitiva nos mercados globais. Nesse estagio € importante que a empresa
avalie os seus recursos e a necessidade de mudanca. Isto significa fazer uma avaliacéo
rigorosa da estrutura organizacional e avaliar futuras expans@es a nivel global ou regional,
bem como a criacdo do melhor ambiente competitivo. Desta forma é possivel a identificacdo
dos pontos fortes e fracos dentro de uma empresa, recorrendo a sua performance no mercado
e a avaliacdo dos seus recursos internos.

A analise interna € essencial na medida em que, apds este estudo dos recursos
internos, se encontrada alguma inconformidade, a empresa consiga efetuar as mudangas

necessarias numa fase preliminar (Czinkota e Ronkainen, 2013).

Analise SWOT

Reunindo as analises externa e interna pode ser elaborada uma matriz SWOT
(Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats), o que ajudara na defini¢do dos objetivos

empresariais (Ellis, 2011). Esta matriz identifica os pontos fortes e fracos e as oportunidades
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e ameacas de o(s) mercado(s) em que a empresa atua (Fleisher e Bensoussan 2003).

Os pontos fortes e fracos estdo muitas vezes associados as solucdes e produtos que
aempresa coloca como disponiveis no mercado, enquanto que as oportunidades e as ameacas
séo referentes a fatores externos das empresas (Dyson 2004).

O objetivo destas analises passa pela facilidade da tomada de decisdo por parte dos
gestores empresariais, ou seja, de forma que seja possivel uma anélise de mercado e aspetos
diferenciadores da empresa tal que esta consiga obter vantagem competitiva face aos seus

concorrentes (Srdjevic, Bajcetic e Srdjevic 2012).

Idealmente, € nesta fase em que as unidades estratégicas tém a responsabilidade e
autoridade do estabelecimento de objetivos contando com a participacdo da gestdo de topo
e dos departamentos de marketing, producéo, financas, distribuicdo e compras (Czinkota e
Ronkainer, 2013). Os objetivos devem ser fixados consoante as expectativas dos diferentes
stakeholders, os recursos e capacidades da empresa e da sua atual situacdo (Doole e Lowe,
(2008).

Estratégia competitiva

O primeiro passo que uma empresa deve dar para formular a sua estratégia global
é a escolha da sua forma competitiva nos diversos mercados e, seguidamente, a escolha dos
paises nos quais vai apostar (Czinkota e Ronkainen, 2013). Assim, a estratégia internacional
¢ definida como “a forma como as empresas fazem escolhas funcionais sobre o
desenvolvimento e a implementacao de recursos escassos no plano internacional” (Ball et
al., 2004, p.464).

Czinkota e Ronkainen (2013, p.196) explicam que a escolha da estratégia

competitiva, especialmente para mercados globais, pode seguir uma das trés opcdes:

(1) Lideranca pelo custo, onde através de economias de escala e um controlo de
custos internos, a empresa oferece uma solugcdo com um valor menor que o
da concorréncia;

(2) Diferenciacdo, op¢do demarcada pela singularidade do servico da empresa,
como por exemplo, o design das suas solugdes e o servigo pos-venda,;

(3) Foco, que é definida pelo seu destaque nos segmentos industriais, onde a
orientacdo pode ser pela diferenciacdo ou por uma lideranca de custos

reduzidos.
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A escolha da forma de atuacdo nos mercados deve ter em consideracdo a obtencéo
da vantagem competitiva (Czinkota e Ronkainen, 2013), sendo que esta é a chave para a
obtencdo de uma performance superior no mercado (Murray, Gao & Kotabe, 2011).
Czinkota et al. (2009, p.58) aponta quatro competéncias ou habilidades que uma
organizacao deve adotar para ser bem-sucedida na sua competicdo internacional ao nivel da
vantagem competitiva, sendo eles;
(1) A criacdo de valor para os clientes e que estes estejam dispostos a pagar
para a obter;
(1) O desenvolvimento de competéncias tdo raras que elevem a vantagem
competitiva;
(2) Que essas competéncias e habilitacbes sejam dificeis de imitar ou
substituir; e
(3) Que a organizacao esteja organizada de forma a que seja possivel explorar
todo o seu potencial, tornando as suas competéncias valiosas, raras e dificeis

de imitar.

Segmentacao

A segmentacdo dos mercados passa pelo reconhecimento de quais sdo 0s mercados
mais apelativos de atuacdo de uma empresa tendo em conta as caracteristicas proprias e a
possivel concorréncia a enfrentar nesses mercados (Ricciardi e Britto, 2013; Czinkota e
Ronkainen, 2013).

Assim, as empresas, primeiramente fazem o seu targeting, ou seja, selecionam 0s
segmentos de mercado onde irdo atuar (Silva, 2015), ajustando de alguma forma os seus
programas de marketing pré-estabelecidos (Czinkota e Ronkainen, 2013).

Silva (2015) acrescenta que para a selecdo dos segmentos alvo da empresa é
importante ter em conta o quéo atrativo € um mercado (tanto a nivel de crescimento como
de concorrentes e produtos, complementares e/ou substitutos), o investimento (relativo aos
recursos da empresa em 1&D) e as competéncias necessarias para satisfazer os segmentos-
alvo.

De acordo com Singh (2012) e Czinkota e Ronkainen (2013) é possivel agrupar
mercados que sejam mais homogéneos de acordo com as variaveis do marketing-mix, de

forma a que a estratégia de marketing utilizada seja padronizada em relagdo aos segmentos-
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alvo que a empresa deseja atuar de forma a obter vantagem competitiva em relacdo a sua

oferta (ver Anexo 1):
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Figura 8 - Bases da Segmentacéo do marketing internacional (adaptado de Baalbaki e Malhotra (1993))

» Produto:

Reflete 0 grau em que os produtos e/ ou servi¢cos sdo baseados na cultura de um
pais, a posicdo que ocupam no quotidiano dos individuos e o seu consumo, bem como 0s
seus atributos. O planeamento relativo aos produtos envolve a tomada de decisdo que ira
definir a sua comercializacédo, tendo em conta:

o A tecnologia inovadora associada ao desenvolvimento dos produtos (I&D e
design inovador);

o O valor agregado ao produto, ou seja, que este ultrapasse as expectativas e
satisfaca as necessidades dos clientes;

o O servico pds-venda, como por exemplo, a garantia, mantém os clientes
satisfeitos na medida em que podem confiar na marca.

Deste planeamento surge a necessidade de que os produtos oferecidos pelas
empresas estejam de acordo com as necessidades dos consumidores, enquadrando nas
diferentes culturas, comportamentos de compra e mercados (De Mooij, 2010). Assim, Viana
e Hortinha (2009) sugerem uma classificacdo dos produtos em:

o Produtos locais: Séo referentes apenas ao mercado nacional onde a empresa

se insere. Estes produtos ndo possibilitam o aproveitamento de economias de
escala e a transferéncia da capacidade de gestdo do produto local;

o Produtos internacionais: Sao produtos de comercializagdo em mercados para

além do nacional, onde pode existir uma menor sensibilidade relativamente
ao meio envolvente;
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o Produtos globais: S&o produtos desenhados com o intuito de responderem as

necessidades do mercado global. As empresas que os comercializam s&o
pressionadas para que invistam em 1&D visto que, quando a concorréncia
aumenta, os custos de 1&D dos produtos podem ser reduzidos, desenvolvendo

produtos globais.

» Promocéo:
As atividades de promoc¢do destinam-se a comunicacdo externa da empresa de

forma a que os clientes sejam persuadidos a adquirir os seus produtos (Czinkota e
Ronkainen, 2013). De seguida a empresa escolhe o canal de distribuicdo mais adequado para
fazer a promogéo do seu produto com o intuito de aumentar as suas vendas.

Viana e Hortinha (2009) consideram que a promog¢do pode assumir as seguintes
formas:

o Publicidade: E um dos muitos meios de comunicacio disponiveis para que
uma empresa transmita, aos seus potenciais clientes, as informacgdes que
poderdo sensibiliza-los mais a adquirir os seus produtos (radio, outdoor,
jornais, internet, etc.); a publicidade é uma forma de comunicacdo unilateral
que tem um ‘pagante’ claramente identificado e que visa influenciar os
compradores veiculando a comunicacdo atraves de meios impessoais;

o Venda pessoal: E a forma de promocao nacional mais cara, no sentido de

investimento dos vendedores locais. Internacionalmente ganha uma forma
mais relevante para a empresa do que ao nivel domestico. Isto deve-se a
existéncia de restri¢fes publicitarias e a disponibilidade dos proprios media;

o Promocgdes: Sdo uma forma de persuasdo que tem uma natureza de curto
prazo que visa estimular o escoamento da oferta de uma empresa, como as
feiras, 0s concursos, 0s cupdes, as amostras, 0s prémios ou ofertas incluidas
nos produtos e servigos; de salientar que as feiras, regionais, nacionais ou
internacionais, tém como objetivo o alcance de um publico superior do setor
alvo, sendo que as empresas podem auxiliar-se de expositores e
conferéncias. As feiras internacionais proporcionam o contacto direto com
potencias clientes, fornecedores, parceiros, o conhecimento de novos
produtos e a promocéo dos da empresa;

o RelacBes Publicas: “envolvem uma série de programas desenvolvidos para

promover ou proteger a imagem de uma empresa ou de seus produtos em
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particular” (Kotler e Keller, 2010, p.593), que t€ém como publico-alvo 0s
consumidores, os acionistas, 0 Governo, os media, 0os consumidores (entre
outros); destaca-se 0s seguintes meios:

— Lobby: Remete-se para a influéncia sobre as autoridades para que
tomem as suas decisbes de forma a favorecer as atividades da
empresa;

- Patrocinio: Ato ou efeitos de ajudar, apoiar, subsidiar ou financiar
pessoas, grupos ou instituicbes que ndo tém capacidade de se
financiar ou desenvolver sozinhos. Os patrocinados procuram, em
troca do que tém para oferecer, no geral, uma quantia monetéria;

- Mecenato: Verifica-se quando o mecenas, oferece uma protecao
mais ou menos desinteressada as artes, cultura e ciéncia, sendo esta
acao caracterizada de utilidade publica. Este ato é regulado por lei,
oferecendo ao mecenas quantias relativas as verbas investidas;

o Marketing direto: é a promocao através de qualquer meio de comunicagao

pessoa a pessoa, sem existir contacto face-a-face, garantindo a exposicao a
individuos identificaveis em um publico-alvo escolhido em troca do preco
de divulgacdo da mensagem mais o0 custo de produzir 0s materiais
associados (Baker e Hart, 2008).

» Preco:
Questdes como a sensibilidade ao preco dos clientes e 0 seu poder de compra séo

importantes, visto que o preco é o valor monetario que o cliente esta disposto a pagar por
um produto ou servico. O preco € determinado consoante 0s custos de producgédo e
comercializacdo do produto, da sua diferenciacdo e valor inerente para o cliente final
(McDonald e Sharp, 2000).

Ball et al. (2004, p.545) referem que nos mercados internacionais a questdo do prego
€ mais complexa, na medida que a gestdo deste deve ter em conta:

o Preco nacionais estrangeiros: S&o pre¢os que sdo domeésticos noutro pais,

ou seja, variam consoante o pais onde os produtos sdo comercializados.
Visto que os bens ndo entram todos nos mesmos mercados € a0 mesmo
tempo, nos mercados onde este processo € introdutdrio, € possivel cobrar
um prego mais elevado de “desnatacdo” ou um valor mais baixo de

“penetracdo”. Quando ¢ atingida a maturidade ou o declinio, o pre¢co pode
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ser reduzido. Como o ciclo de vida varia entre os mercados e 0s proprios
produtos, os precos também serdo diferentes;

Precos internacionais: Envolvem a fixacdo de precos para bens que sejam

produzidos num pais, mas vendidos noutro. Nos precos internacionais estao
incluidas as exportacbes e, mais especificamente, as vendas
intercooperativas, vendas essas caracterizadas na compra de bens pelas
empresas subsidiarias a empresa mae, importando o restante;

Precos globais: Tal como os produtos globais é necessario que estes tenham

um valor monetario no mercado. O estabelecimento deste preco é
dependente da politica de pregos que as empresas globais estdo dispostas a
sequir;

Precos de transferéncia: Estdo relacionados com o preco pelo qual as

diferentes entidades de uma empresa (filiais e casas-mae) estéo dispostas a
transferir os seus bens.

> Distribuicéo:
A distribuicdo é o processo pelo qual o produto se desloca desde a producéo até ao

seu comprador final. A definicdo dos canais de distribuicdo envolve a tomada de vérias

decisbes, nomeadamente a definicdo da intensidade distributiva (Coelho, 2013):

o

Distribuicdo intensiva: Envolve a distribuicdo do produto através de todos,

ou quase todos os pontos de venda possiveis numa determinada regido;

Distribuicdo exclusiva: Ocorre quando a distribui¢do de um produto é feita

via um Unico intermediario numa certa regido;

Distribuicdo seletiva: Acontece quando a distribui¢do de um produto é feita
por um numero limitado de intermediarios numa certa regido.

Embora a gestdo das empresas prefira ter a sua distribui¢do padronizada, Ball etal.

(2004, p.547) elucidam que existem duas restricGes a esta padronizagdo, a variagdo na

disponibilidade de membros entre os mercados e a variagdo da influéncia das forcas

ambientais. Estas restricdes levam a existéncia de uma politica de distribuicdo mais

abrangente que as filiais das empresas adaptam as condicGes locais (Ball et al., 2004, p.547;
Doole e Lowe, 2008, p.334).
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Desenvolvimento da estratégia global de marketing

As empresas que desenvolvem uma estratégia global de marketing tém que definir
a sua estratégia de atuacdo internacional, fazendo opcdes relativas ndo sé a uma Unica area
(como por exemplo, marketing, producdo ou logistica), mas sim decisfes que englobem
todas as areas e atividades de uma empresa (Ball et al., 2004 p.465).

Czinkota e Ronkainen (2013 p.202) explicam que estas decisdes devem ter em
conta a melhor utilizacdo dos recursos das organizagcdes para superarem os desafios da
globalizagdo, sendo que as decisOes relacionadas com marketing dever&o ser analisadas em

quatro areas:

Grau de padronizacéo na oferta do produto:

Devido a globalizacdo passou a existir a necessidade de padronizar a oferta dos
produtos. Os produtos de tecnologia de informacéo requerem elevados requisitos de energia,
diferentes configuracbes, manuais de instrucdes e regulamentacdes locais. Desta forma a

padronizacdo dos produtos pode resultar em economias de custos.

Programa de marketing além do produto:

Além das variaveis comuns de um programa de marketing, como os elementos
estratégicos na natureza dos produtos (como 0 posicionamento) e o0s elementos taticos
necessarios (como a distribuicdo), € importante que estes programas tenham também

elementos locais na sua constituicao.

Localizacao e extensdo das atividades de valor agregado:

A globalizacdo veio reduzir custos internos das empresas na medida em que, em
vez de uma empresa duplicar os seus fatores de exploracdo, vai concentra-los nas suas
atividades, reduzindo custos e agrupando a sua producdo, e outros custos de exploracdo, num
sO sistema. Esta reducdo e a busca de melhores métodos de transporte faz com que os
marketeers concentrem o seu atendimento ao cliente em vez de estarem presentes em todos

0s mercados do segmento-alvo.

Movimentos competitivos:
Uma empresa com multiplas bases de operagdo, sendo elas de presenca regional ou
global, tem de ter profissionais de marketing aptos a conquistarem o mercado onde estdo

presentes e que saibam ganhar uma vantagem competitiva no mesmo de forma a
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defenderem-se dos seus concorrentes.

A problematica dos movimentos competitivos é uma questdo fundamental visto
que, se um concorrente ganhar uma posi¢do mais favoravel no mercado do que a empresa,
os potenciais clientes podem classifica-la como dubia, perdendo a sua vantagem competitiva

e destaque no mercado.

Estrutura organizacional

A funcdo da estrutura organizacional é fornecer uma estrutura na qual os objetivos
pré-estabelecidos sejam futuramente alcancados (Czinkota e Ronkainen, 2013) e permitam
a gestdo a lideranca e que direcionem e controlem a sua organizacao (Doole e Lowe, 2008).

Varidveis como a dimensao do negdcio, o numero de mercados onde atua, 0S seus
objetivos, a natureza dos seus produtos e servicos e a experiéncia internacional da empresa,
foram identificadas por Terpstra e Sarathy (1999) como variaveis que influenciam a escolha
da estrutura organizacional de uma organizagé&o.

Czinkota e Ronkainen (2013 p.218) apontam cinco tipos de estruturas globais
empresariais (ver Anexo 2):

» Estrutura global de produtos, em que as divisGes de produtos sao

responsaveis por toda a fabricacdo e comercializacdo em todo o0 mundo;

> Estrutura geogréfica global, em que as divisdes geograficas sao

responsaveis por toda a fabricacdo e comercializagdo em suas respetivas
areas geograficas;

» Estrutura funcional global, onde a producéo, marketing, finangas e recursos

humanos (areas funcionais) sdo responsaveis pelas operagdes mundiais de
suas proprias areas funcionais;

» Estrutura global de clientes, na qual as operacgdes séo estruturadas com base

em grupos distintos de clientes em todo 0 mundo;

» Estrutura mista - ou hibrida - que pode combinar as outras alternativas.

Controlo

Usualmente as empresas bem-sucedidas utilizam diariamente o controlo como
medida de correcdo, avaliagdo de performance e meio de recompensas aos Seus

colaboradores. O controlo é mais importante nas empresas que apostam e que tém as suas
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atividades em mercados internacionais do que as empresas que tém a sua atividade num s6
pais, uma vez que lidam com culturas e métodos de trabalho dispares e moedas e taxas
diferentes, requerendo de um controlo mais efetivo (Ball et al., 2004).

Alguns autores como Czinkota e Ronkainen (2013) e Kidger (2002) explicam que
quando uma organizac¢ao deseja formular um sistema de controlo deve considerar os custos
desse mesmo controlo e calcular os beneficios que dele poderdo advir. Estes autores
explicam ainda que qualquer tipo de sistema de controlo exige investimentos na estrutura da
empresa, quer a nivel de formacgdes dos colaboradores ou pelo facto de que este pode ser

erroneo ou consumir muito tempo, podendo retardar o processo de implementacdo da

[ Tipos de controlo empresarial ]

estratégia da empresa.

'd ™ Y g Y
Objetivo do Puro controlo Burocrético,
. Puro controlo Cultural
controlo Formalizado
A hS A
(" ) . . . Alta gualidade define metas
Resultado REIBTOFIOS formals Normas compar‘tllhadas de desempenho de curto
de desempenho de desempenho praza e exige relztérios
frequentes das subsidiarias
—
e N
. ! . Participagio stiva de
. Filosofia compartilhada elevada qualidade na
Comportamento Politicas da empresa de gestdo formulacio de estratézias
das subsididrias
- J

Figura 9 - Tipos de controlo empresarial (adaptado de (Kidger, 2002; Baliga e Jaeger, 1984))

E ainda fundamental que o sistema de controlo meca, ndo s6 de forma geral os
resultados de uma empresa, mas que tenha em conta o desempenho individual dos
colaboradores, visto que estes sdo a parte fundamental da organizacdo. A implementacéo de
um sistema de recompensas pode levar a motivacdo pessoal, melhorado o desempenho de
cada colaborador, que por sua vez aumenta a performance da organizagéo (Kidger, 2002).

Em ambos casos é exercido sempre o controlo e, seja qual for o sistema adotado, é
importante ter um benchmarking interno — transmite e compartilha praticas mais vantajosas
para uma empresa de forma a reduzir custos (Czinkota e Ronkainen, 2013).

Citado por Czinkota e Ronkainen (2013, p234), Kidger (2002) e Baliga e Jaeger
(1984) admitem dois tipos de controlo empresarial:

> Controlo Burocratico/ Formalizado:

e Sistema internacional de orgamentagdo e planeamento:
o Alocacdo de recursos entre as subsidiérias;
o Planeamento da capacidade produtiva;
o Avaliacdo das empresas subsidiérias;
o Comunicacéo interna na organizacao;
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e Sistema de relatdrios funcionais;
o Manuais de politicas internas de desempenho funcional:
o Politicas de recrutamento, treino interno e despedimento;
o Relatorios internos de empresas subsidiarias.
» Controlo Cultural:

e Processo de socializacdo e integracédo interno:
o Construcdo de uma missao e visdo comuns;
o Treino pessoal corporativo;
e Visitas regulares a todas as sedes, subsidiarias e restantes instalacdes
da organizacdo — promocdo do sentimento de pertenca;
e Medidas de desempenho qualitativas e quantitativas:
o Pagamento de bonus anuais;
o Trabalho forte de equipa.
Sendo esta a etapa final do planeamento no marketing internacional, deve ser
criado um sistema de feedback eficaz, de modo a controlar as acOes realizadas. Assim, 0
sistema de feedback e controle devem ser considerados como parte integrante de todo o
processo de planeamento dos negocios, sendo essenciais para garantir que os planos de
marketing ndo sejam apenas implementados, mas que sejam apropriados para o ambiente
internacional em que estéo inseridos (Doole e Lowe, 2008).
Estes autores consideram trés elementos fundamentais no processo de controlo:

> Definicdo de padrdes: Relevante para as metas corporativas, tais como o

crescimento econdmico e lucros, o retorno sobre o capital e nas vendas.
Estes padrdes devem ser mensuraveis, compreensiveis e possiveis de
alcancar, adaptados ainda a casa pais;

» Desempenho dos padrdes: Forma de garantir um feedback rapido através de

relatorios, reunibes e forma de assegurar o seguimento do plano de
marketing, através da anélise dos clientes, linhas de produtos e auditorias.
Tambem é usado o benchmarking, uma vez que permite comparacdes de
varios aspetos do negdcio, como eficiéncia de distribuicdo, tempos de
resposta de clientes, niveis de servico e reclamacdes;

» Correcéo dos desvios: Quando séo detetados desvios do que foi inicialmente

planeado é necessario que sejam tomadas medidas de correcdo, seja pela

alteracdo do plano ou pelo departamento encarregue de executar o plano.
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Parte Il1: O estagio




4. O estagio

Neste capitulo sdo discutidas as atividades desenvolvidas durante o estagio,
comecando por uma descri¢do detalhada das funcfes desempenhadas e é dado o exemplo

concreto do projeto Electrify America, descrevendo as fases do seu planeamento.

4.1. Descricdo das atividades
4.1.1. Fase de integracdo

De forma a compreender melhor as metodologias e filosofias da Efacec foi
necessario um trabalho continuo de aprendizagem, uma vez que estaria exposta a novos
termos técnicos e especificacdes complexas das quais nao tinha bases.

Em jeito de ambientagéo e integracdo, durante as minhas duas primeiras semanas
tive o privilégio de visitar as fabricas de cada UN acompanhada de comerciais que me
explicaram o funcionamento, producao, logistica e vendas da sua UN.

O trabalho desenvolvido na Efacec passou, entdo, inicialmente, pela elaboracdo de

relatérios/ fichas de mercado dos paises europeus (ver Anexo 3) para a analise de quais

seriam os mercados mais apelativos para desenvolver algum projeto ou para efetuar uma
candidatura para concursos publicos nos mercados da energia, ambiente, transporte e/ou
mobilidade elétrica. Estes relatérios eram baseados em informacdes provenientes da
Bloomberg, Navigator Consulting, Global Data, entre outros. O objetivo da elaboracéo
destes relatérios passou por uma ambientacdo aos mercados que iriam ser trabalhados ao
longo do estagio e pelo conhecimento inicial das empresas concorrentes e parceiras. Estes
mesmos foram também importantes para que existisse uma ferramenta de facil acesso com
os dados mais concisos de andalise para todos os paises, onde fosse possivel ter uma visao
macro de cada pais, 0s agentes da Efacec presentes, os principais players dos setores da
energia, ambiente e industria e transportes e ainda um pipeline de potenciais projetos.
Destes mesmos relatorios, e adicionando informacdo previamente conhecida foi
possivel pré-determinar mercados que seriam mais apelativos em que, como primeiro passo
para implementar a estratégia correta de atuacdo, foi criada uma base de dados com todos os
possiveis concorrentes da Efacec e todos os players do mercado. Esta base de dados tinha
como intuito uma visdo mais rapida do mercado e das suas empresas, contemplando
informagdes como os resultados financeiros, os projetos ja realizados, os paises onde estéo

inseridas.
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Assim, numa fase inicial os mercados-alvo selecionados foram a Bulgaria, Suécia
e Gedrgia e Armeénia (em conjunto devido a sua rede diplomatica).

Tanto as fichas dos mercados como a base de dados tém-se revelado importantes
para a preparacao de reunides e viagens internacionais, dando apoio na decisdo de quais as
empresas a visitar. Também tém sido importantes para fazer um sumério de toda a
informacdo recolhida, isto €, ap6s uma viagem de negocios, por exemplo, o Doutor André
transmitia-me toda a nova informacéo recolhida sobre os mercados, 0s clientes, as reunides

realizadas e 0s potenciais projetos e as fichas eram atualizadas.

4.1.2. Os mercados da Bulgéaria e da Suécia

De forma a que comecasse a ter a percecdo do trabalho exigido a um BD,
nomeadamente da importancia do networking, das relacbes com potenciais clientes, e a
preparacdo necessaria a todo os tipos de eventos, foi-me proposta a participagdo no meu
primeiro evento. Assim, no dia 15 de outubro desloquei-me a Lisboa para o evento “Meet-
the-Market: Bulgaria”, que foi organizado pela Camara de Comércio. Este tipo de eventos
tem como objetivo dar a conhecer as empresas portuguesas o potencial do mercado Bulgaro
(ver Anexo 5). Neste seminario foi primeiramente dado um contexto histérico do mercado
da Bulgaria, foram apresentadas possiveis oportunidades para as empresas portuguesas, foi
explicado como se deveria proceder ao negdcio com nativos da Bulgaria, sendo dado o caso
concreto da Corticeira Amorim, empresa portuguesa a ter negécios neste pais. O objetivo
ultimo deste tipo de eventos € o tipico networking.

De forma a dar continuidade ao trabalho e pesquisa desenvolvida relativamente as
oportunidades do mercado da Suécia, no dia 23 de outubro, tive mais uma vez a oportunidade
de me deslocar a Lisboa, juntamente com o Doutor André Ribeiro com varios propositos,
sendo eles o encontro empresaria Portugal-Bélgica, o evento “Portugal Digital Summit'18”
(ver Anexo 7) e reunides nas instalag0es na Efacec no Lagoas Parque.

O encontro empresarial Portugal-Bélgica, promovido pelo AICEP?, teve na
Fundacao Calouste Gulbenkian e contou com personalidades como os reis da Bélgica e 0s

restantes membros diplomaticos e o Presidente da Republica Portuguesa (ver Anexo 6). Este

3 AICEP - Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de Portugal, é uma entidade empresarial governamental
portuguesa que tem como objetivo o desenvolvimento e concretizagdo de politicas que apoiem a internacionalizagdo dos
negocios portugueses.
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evento foi iniciado com saudac@es diplomaticas suecas e portuguesas e foi seguido de um
debate sobre o brexit e as suas implicacdes para a europa, de que o CEO* da Efacec fez parte.
Seguido o debate foi entdo o almogo de networking onde existiu a possibilidade de trocar
contactos com empresas Belgas que se deslocaram para este encontro.

J4, entdo, no dia 24, nas instalagGes da Efacec em Lisboa (ver Apéndice 3), a manha
foi preenchida com reunides com os diretores comerciais das UN’s da energia (subdivisdo
das subestacGes hidroelétricas e termoelétricas) e ambiente e inddstria (subdivisdo dos
residuos), que tinham como objetivo a compreensdo do pipeline de projetos ja ocorridos,
negdcios que estavam ativos e as suas respetivas localizagdes, problemas e erros que
existiram em contratos passados — e formas de ndo os tornar a repetir -, troca de contactos
empresariais e metas propostas para 0 ano de 2019. Neste conjunto de reunides também
foram discutidos os mercados identificados, uma vez que cada subdivisdo da Efacec poderia
ter uma visdo diferente sobre eles, sendo que foi isso que sucedeu. Em relacdo a Georgia e
Arménia as opinides eram bastante dispares, em que, de forma geral, a UN da energia ndo
apoiava a realizacao de projetos, mas, a UN do ambiente e inddstria apoiava.

A troca de opinibes é fundamental para o sucesso do trabalho de um BD, uma vez
que assim seria possivel, por exemplo, relativamente a Gedrgia e Arménia, potenciar a
atencdo para projetos referentes a UN do ambiente e indUstria.

No dia 6 de novembro tive o privilégio e a confianca de me deslocar, pelaprimeira
vez, sozinha, a uma reunido com um carater mais exigente. Esta reunido teve lugar nas
instalagdes do AICEP no Porto e foi conduzida pelo Doutor Carlos Moura, conselheiro
econdmico e comercial da embaixada de Portugal na Suécia. O proposito desta reunido foi a
discussao de possiveis oportunidades para a Efacec no mercado Sueco e a discussao de como
poderiam ser estabelecidos contactos, tanto empresariais, mas também com a rede
diplomatica. Esta conversa foi vantajosa no sentido de que, passado uma semana da sua
concretizacao foi agendada uma reunido com fundos suecos e noruegueses e, com 0proprio

embaixador da Suécia, para a segunda semana de janeiro.

4.1.3. Plataformas de apoio a gestao
i.  Plataformas de tendering

Com a reunido de informag&o previamente conhecida pelos departamentos do

4CEO - Chief Executive Officer
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marketing estratégico e do BD, foi-me incumbido, semanalmente, a apresentacdo de uma
listagem de projetos a nivel mundial que fossem interessantes para o desenvolvimento do
negocio da Efacec. Esta informacao era extraida através de dezenas de websites de tendering,
como por exemplo, o GlobalTenders, o TED, o SaphetyGov ou o Achilles, sendo a
informacdo filtrada através de uma extensa lista de palavras chave, tais como
“transformers”, “substations”, ”EV chargers”, ”SCADA”, ”switchgear”, “waste water
treatment plant” e ”’solar PV”. Desta pesquisa inicial resultavam centenas de projetos que
tinham de ser analisados, ou seja, se estes se enquadravam no portefdlio e pipeline da Efacec.
Analisados um a um, eram entdo listados apenas aqueles que a Efacec seria capaz de dar
seguimento.

Ademais, estas plataformas davam ainda acesso aos financiadores dos diversos
projetos e aos seus contactos para informacges adicionais. Assim, nas semanas seguintes, 0s
diversos BD’s analisavam brevemente a listagem de projetos, sendo que indicavam quais 0s
que queriam dar continuidade. Aquando desta decisao era, entdo, recolhida mais informacéo
relativa aos futuros projetos, sendo que o essencial era a identificacédo de:

> Tipo de financiamento, ou seja, se este era através de multilaterais®,
privados ou fundos de investimento;

» Possiveis concorrentes do mercado e possiveis empresas parceiras;

> ldentificagdo de possiveis barreiras a entrada em paises estrangeiros;

» CertificacBes necessarias dos produtos e servicos requisitados no projeto.

Um exemplo concreto de um projeto extraido de uma plataforma de tendering (ver
Anexo 4) ¢ o caso “12 EV charging stations”, ou seja, em jogo estaria a concegdo de doze
estacOes de carregamento para veiculos elétricos para a Suécia, com a data limite de
demonstragéo de interesse o dia 19 de novembro de 2018. Por questdes de confidencialidade,
o cliente, o responsavel, e o valor previsto do projeto estdo rasurados, uma vez que 0 acesso
a este tipo de plataformas é restrito.

Traduzindo para as minhas funcdes, este e outros projetos vistos nas plataformas de
tendering eram compilados na listagem semanal dos projetos, que semana apds semana,

eram atualizados, tendo em alerta novas informagdes.

5 Multilaterais sédo instituicdes de empréstimos internacionais de propriedade dos paises membros que funcionam como
pontos de entrada, através de uma percentagem de votos, em paises estrageiros. A este termo, usualmente séo referidos os
aos cinco principais bancos de desenvolvimento em todo o mundo: o Banco para Reconstrucdo e Desenvolvimento
(chamado de Banco Mundial) e os quatro bancos regionais de desenvolvimento (Banco Africano de Desenvolvimento,
Banco Asiatico de Desenvolvimento, Banco Europeu de Desenvolvimento). Banco Mundial para Reconstrucdo e
Desenvolvimento e o Grupo do Banco Interamericano de Desenvolvimento). (Ball et al., 2004 p.150)
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Dependendo da decisdo dos BD’s geogréficos e respetivas regides, eram procuradas
mais informacOes. A busca destas foi muitas vezes feita via correio eletronico com o
responsavel do projeto, onde primeiramente anunciava e descrevia a atividade da Efacec e
seguidamente pedia mais informacdes relativas ao projeto. Outra via de aceder a mais
informacdo era utilizar outra plataforma de tendering que ndo aquela onde foi avistado
inicialmente, visto que muitas das empresas tendem a providenciar diferentes informacdes a

diferentes websites®.

ii. OCRM

Numa segunda fase, caso 0s projetos tivessem sido considerados de interesse eram
transpostos para 0 CRM da Efacec, em que, se a informacdo disponivel ainda fosse
preliminar, seria caracterizada com lead. De lead poderia seguir para uma oportunidade’,
como retrata a figura 10. De seguida essa oportunidade era afeta ao respetivo departamento
comercial. Caso a Efacec estivesse de acordo com o0s parametros exigidos, como por
exemplo, certificacdes, gama de produtos e condi¢cdes de pagamento, era entdo elaborada a
proposta, seguindo-se o desenvolvimento técnico e comercial necessario. Era também
avaliado o seu risco, num departamento especifico, a Gestdo de Risco e Contratos e,

finalmente, seria entregue a proposta.

Propostas
Leods Oportunidades em Pt‘l ez Encomendcs
elaboragdo e

Figura 10 - Processo de CRM. Fonte: Efacec

Ap0s estes passos a proposta é entregue ao cliente com o intuito de que dé origem
a uma encomenda. O trabalho de um BD, teoricamente, acabaria no dia de assinatura do
contrato, que seria nesta fase do processo; contudo, é essencial que continue a acompanhar
0 seguimento da proposta com a parte comercial, ajudando no estabelecimento de contactos

e possiveis parcerias.

6 Esta é uma situacdo recorrente, muitas das vezes devido as relagdes diplomaticas das empresas com os sites de tendering.
Um exemplo concreto pode ser o facto de uma utility sueca disponibilizar mais informagdo sobre um projeto a uma
plataforma de tendering sueca do que uma plataforma sediada noutro pais.

" Oportunidade — Informagéo mais concisa e detalhada sobre um determinado projeto.
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Paralelamente a este processo, e como ja foi mencionado, um BD pode acompanhar
todo o market assessment de um projeto. Como demonstra a figura 11, para se conhecer a
viabilidade de um projeto é necessario que, numa fase inicial se realize um estudo de
mercado que contemple o maximo de informacdo macroeconomica, incluindo possiveis
barreiras a entrada de um pais e formas de as contornar. E ainda importante a recolha do
pipeline existente de projetos, os concorrentes presentes no mercado e 0S seus parceiros (ao
nivel da distribuicdo, construcao civil, apoio técnico, etc.). E de frisar que esta fase inicial é

apoiada pelo departamento de marketing estratégico.

=

=N E3-m - -
Sasie Andlise do pipeline Anilise l l ‘ Prodi ti
macroeconémica do d PP Stakeholders | rodutos
e projetos PEST -
mercado
| ?

Business Development ‘ >
Tendering

[ Sistemas ] |

Figura 11 - Do Business Development a concretizagdo. Fonte: Elaboragao propria

Seguido isto, e j& na entdo fase de oportunidade do CRM (figura 11) um BD tem
como objetivo o estabelecimento de contactos e de assegurar o cumprimento de normas
necessarias para a realizacdo de um projeto, que em Portugal, quer num pais exterior. Nesta
fase vai ainda detetar inconformidades regulamentares para o negdcio e para a propria
Efacec, trabalhando em conjunto com os servicos juridicos.

Aquando a fase de proposta hd claramente um trabalho de equipa com o
departamento comercial inerente ao projeto, onde um BD faz a ponte entre a proposta
sugerida pela Efacec e o futuro cliente. Além do departamento comercial, 0s departamentos
de contas, financeiro e de logistica sdo tambem seguidos pelo BD, podendo, em ultimo
recurso intervir em alguma fase da elaboracéo da proposta.

Usualmente, e como ja referido, seria na proxima etapa, a assinatura do contrato,
que o dito trabalho de um BD terminaria. Contudo, é sempre possivel que este continue até
a implementacdo dos produtos e/ou servicos, auxiliando no contacto com o cliente, uma vez
que sdo as partes que tém uma relacdo de proximidade maior.

Desta forma foi-me incumbido diariamente o carregamento de leads e
oportunidades, informacdes estas que eram extraidas da listagem semanal de projetos que
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reunia. Também tive a oportunidade de comecgar a acompanhar diversos projetos,
participando em conference calls com agentes internacionais da Efacec e de, numa fase mais
tardia do estagio curricular, de estabelecer contacto individual com eles, visto que estestém
acesso a informacdes privilegiadas dos seus respetivos paises de trabalho.

Em suma, parte das minhas tarefas diarias estavam relacionadas com pesquisa de
mercados e potenciais oportunidades de negocio, tanto a nivel da criacdo de possiveis
parcerias e clientes como da entrada da Efacec em novos mercados. Com este trabalho foi
possivel que a Efacec entrasse em contacto com novas empresas dos setores da energia, do
ambiente e da industria e dos transportes. Além disso toda a pesquisa e estudos realizados
durante o meu estagio curricular auxiliaram a equipa do Business Development em diversos
eventos, nacionais e internacionais (feiras e eventos), no contacto com os clientes e na

realizacdo de projetos e na tomada de decis&o.

4.2. O Electrify America

Em 2018 a Efacec foi uma das empresas eleitas pela Eletrify America (ver Apéndice
4) para integrar um grupo restrito de fornecedores® de equipamentos para carregar veiculos
elétricos®. Este projeto teve o seu foco na disponibilizacdo de estagdes de carregamento para
veiculos elétricos nas estradas e autoestradas americanas com acesso a areas comerciais,
estacionamento e com elevado numero de afluéncia. Este é um projeto que ainda esta em
fase de implementacdo. O objetivo seria a implementacdo de carga rapida na estradas e
pontos estratégicos e carga ultrarrapida nos corredores dos EUA.

Assim, a Efacec foi selecionada para a instalagdo de mais de 300 estacOes de
carregamento espalhadas em 39 estados dos da América do Norte. O objetivo seria que a
primeira fase deste projeto estivesse operacional no verdo de 2019 (Efacec, 2019). A segunda
fase deste projeto ira ter o seu inicio em marco de 2019.

Todavia, até a Efacec alcancar este concurso teve de ser feito um trabalho
preliminar. Tal como ja foi mencionado ao longo do presente relatorio, o trabalho exercido
por um BD é importante no conhecimento de mercados de tal forma que consiga fazer a
ponte entre potenciais agentes, a sua empresa, possiveis parceiros e fornecedores.

Dessarte, anos antes do conhecimento do projeto da EA, a Efacec elaborou diversos

8 Os restantes fornecedores selecionados foram a ABB, BTC Power e Signet Fast Charger. Estas empresas sdo todas
classificadas como concorrentes da Efacec.

9 Protdtipo do carregador para veiculos elétricos da Efacec: https://www.electrifyamerica.com/sites/default/files/inline-
files/Electrify%20America%20Charger%20by%20Efacec.png
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estudos de mercado de forma a compreender se este seria vidvel de aposta. Neste contexto
foram analisadas as barreiras & entrada e formas e as contornar, com principais concorrentes
e possiveis agentes e/ ou distribuidores das diversas areas de negocio da Efacec. Assim, com
a reunido da informacao foi possivel que a Efacec e a Efacec USA (ver Apéndice 1 -referente
a mobilidade elétrica) iniciassem um trabalho conjunto relativo aos parceiros de mercado.
Entdo, em 2015, a Efacec USA tomou conhecimento de um possivel projeto que
iria criar corredores de carregamento rapido e ultrarrapido nas autoestradas Norte
Americanas. Nessa altura foram iniciados contactos pelo agente e pelo BD geografico
responsavel de forma a reunir o maximo de informacéo possivel sobre este potencial projeto.
Paralelamente, com o crescimento da Efacec no mercado da mobilidade elétrica e do préprio
mercado, foi desenvolvido portefélio, especialmente durante os anos de 2015 e 2016, (ver
Apéndice 1 — mobilidade elétrica) que fossem necessarios para que a Efacec tivesse
capacidade de resposta a este desafio.
Assim, em 2017 foi realmente lancado o projeto da EA que contou com diversas
etapas:
> RFI*%: no més janeiro foi aberta uma solicitacdo sobre informagdes técnicas
e dos custos das suas solugdes de potenciais fornecedores, a qual a Efacec
concorreu com o seu portefélio;
> FAQY: em fevereiro a EA abriu uma plataforma de perguntas a todos os
fornecedores, com o intuito de responder a todas as davidas relativas ao RFI;
Nesta fase foram feitas perguntas relativas ao tipo de certificacGes necessarias,
especificacOes técnicas exigidas e o design requerido dos carregadores elétricos. Este foi um
trabalho iniciado pelas equipas técnicas, de forma a adaptarem de tal forma o portefélio
existente para que correspondesse as espectativas deste projeto.
» REFI: em marco foi iniciado o processo de revisdo das respostas do inicial
RFI, processo esse em que a Efacec foi selecionada, passando a primeira
fase da selecdo dos fornecedores da EA. O critério de selecdo foi com base
na experiéncia e adequacdo dos fornecedores as necessidades requeridas
deste projeto;
Neste ponto ja estava explicito internamente que a Efacec tinha uma vantagem

competitiva neste projeto, visto que foi a empresa que desenvolveu o primeiro projeto piloto

10RFI — Request for Informations, o que significa pedido de informagdes especificas.
1 FAQ - Frequently asked questions, ou seja, sdo listadas perguntas e respostas, todas supostamente solicitadas em algum
contexto, e referentes a um topico especifico.
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de carga ultrarrapida juntamente com a Porsche®?.
> Vendor Day®™: no final de marco um grupo de colaboradores da Efacec
deslocou-se as instalacbes da EA para que fossem formalmente
apresentados como potenciais fornecedores deste projeto.

Esta foi uma reunido que teve o foco na discussao de valores e estratégias de preco
oferecidas pela Efacec e a sua capacidade de resposta a longo prazo, uma vez que este seria
um investimento a 10 anos.

> RFP: nos meses de abril e maio foi aberto o espago da entrega das
propostas.

A proposta apresentada pela Efacec foi elaborada pelo departamento comercial da
UN da EEM, que trabalhou em conjunto com os departamentos do BD, Research and
Development (R&D) e Efacec USA de forma a que todos os passos na elaboragdo da
proposta fossem 0s mais harmoniosos possiveis. Foi também neste passo que a Efacec
decidiu separa a sua proposta constante o tipo de carga, ou seja, a Efacec concorreu
diretamente para o fornecimento de carregadores ultrarrapidos e, para a carga rapida,
concorreu com um distribuidor?®,

Para além disso, foi também nesta fase que ficou decidido que a gestdo operacional
deste projeto seria feita pela Efacec USA e que a tecnologia dos carregadores dos veiculos
elétricos, o seu design e producdo seriam realizados pela Efacec. A Efacec USA ficou
também encarregue de reunir uma equipa de manutencdo que prestaria auxilio aos
equipamentos fornecidos.

» NegociagBes: em junho, dentro de um leque de fornecedores em que a
Efacec se inseria, foram iniciadas as negociacfes. Este foi um periodo
extenso devido a alteragfes necessarias no projeto, visto que este ndo nasceu
de um concurso, mas sim de um conglomerado de informagdes para que
fosse elaborada a melhor proposta.

Os principais fatores que influenciaram a negociacdo foram, primeiramente, as
referéncias até entdo dadas pela Efacec a sua notoriedade da marca. Seguidamente, a
confianca no diretor da UN da EEM visto que ja privilegiado com alguns dos responsaveis

12 Contrato para o fornecimento de instalagdes chave na méo de sistemas de carregamento ultrarrapido de veiculos
elétricos em diferentes locais da Europa. Este projeto destacou-se pelo facto de a Efacec ser pioneira ao atingir 350kW de
capacidade de carga.

1B Vendor Day — traduzindo, o dia dos fornecedores.

14 RFP — Request for Proposal, isto é um documento que solicita propostas, muitas vezes feitas por meio de um processo
de licitacdo para que potenciais fornecedores apresentem propostas comerciais.

15 Por questdes de confidencialidade ndo pode ser revelado.
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do projeto do EA, tinham como referéncia os produtos e a tecnologia da Efacec para a
execucao deste projeto. Depois, toda a capacidade de resposta e de 1&D diéria, sendo que a
Efacec é pioneira em diversos projetos do setor da mobilidade elétrica, principalmente na
carga ultrarrapida. Por fim, o preco e a capacidade de producdo da Efacec. Aquando a
negociacao também ficou explicito que os fornecedores escolhidos teriam de dar formacao
especifica relativa a instalagdo dos seus equipamentos a EA, de forma a que esta fosse apta
para tal. O periodo de negociacdes terminou em outubro.

A 17 de abril de 2018, foi oficialmente anunciado que a Efacec iria fazer parte de
um grupo restrito de fornecedores de carregadores rapidos e ultrarrapidos para veiculos
elétricos (Electrify America, 2018). Este foi o primeiro, e até agora Unico, grande projeto
que a Efacec ganhou relativamente a carga ultrarrapida nos EUA referente a mobilidade
elétrica, conquistando assim mais uma referéncia.

Como em todos os projetos internacionais de grande dimensao, s6 apds uma

empresa ganhar um concurso € que se segue a etapa das certificacdes. No caso deste projeto
foi necessario certificar os produtos junto de laboratérios, para que posteriormente
procedesse a sua instalacdo. Foi também necessario a reunido de uma equipa que formasse
ao nivel técnico a equipa de instalacdo necessario ao procedimento deste projeto. Esta etapa
contou com o auxilio da Efacec USA que também ficou responsavel pela logistica do projeto.

Visto que este € ainda um projeto em fase de implementacéo, e como ja referido, €
essencial que um BD continue a acompanhar todos os projetos, principalmente os de maior

dimensao, visto que sdo eles que fazem a ponte direta entre a sua empresa e o cliente.
Transpondo para este caso, foi-me dada a possibilidade de acompanhar diretamente o
contacto entre os BD’s e 0 departamento comercial da UN da EEM com 0s responsaveis
pelo EA. Este controlo foi feito regularmente através de reuniGes mensais que tinham o
objetivo de assegurar que as diversas etapas do projeto estavam a seguir 0s prazos
pretendidos, ou seja, que o projeto estava a correr como planeado. Nestas reunifes eram
entdo discutidos pontos como o controlo dos prazos de entrega dos produtos (e se existiam
atrasos eram debatidas medidas corretivas), se era necessario dar novas formacdes de
instalacdo e manutengdo dos equipamentos ou Se era necessario proceder a mais certificagoes
dos produtos. Este foi um projeto onde me foi dada a possibilidade de estar por de dentro do
trabalho de equipa necessario para concretizar um concurso de tal dimensdo, onde os planos
de acdo operacionais eram discutidos e elaborados mensalmente e a préopria dindmica de

trabalho de um BD é mais exigente.
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5. Avaliacédo do estagio e da empresa de acolhimento

5.1. Avaliacdo do estagio

A realizagdo do estagio curricular no Business Development da Efacec foi uma
oportunidade Unica que me permitiu crescer, ndo sé a nivel profissional, mas pessoal, pondo-
me & prova diariamente. Esta primeira experiéncia profissional foi importante para que
compreendesse 0 ambiente vivido numa empresa, as melhores formas de enfrentar os seus
desafios e gerir as emocdes diarias e 0 comportamento interpessoal com todos 0s meus
colegas.

As atividades realizadas durante o meu estagio requereram uma aprendizagem
continua ao nivel industrial, onde cada pormenor tinha a sua importancia. Cada projeto tem
as suas especificacdes e vindo de uma area econdmica sem bases de engenharia tornou esta
aprendizagem ainda mais desafiante. Isto deve-se ao facto de cada projeto exigir
especificacOes técnicas diferentes, seguindo um tipo de planeamento e negociagdo também
diferente. Contudo, a ajuda imprescindivel de toda a equipa tornou este processo mais
simples. O seu conhecimento, qualificacdo e experiéncia ajudaram-me a ultrapassar os meus
maiores obstaculos e dificuldades de forma a que a evolu¢do do meu trabalho ao longo de
quatro meses fosse notoria.

Com a Efacec foi-me dada a oportunidade de participar em eventos com a presenca
do embaixador da Bulgaria, dos reis da Bélgica, do Primeiro Ministro Portugués e diversos
empresarios portugueses e internacionais, dando-me a possibilidade de ver, pela primeira
vez como € que é realmente o ambiente de networking. Ainda relativamente a estes eventos
tive 0 voto de confianca para me deslocar sozinha a algumas reunides e conferéncias. Estes
tipos de eventos revelaram-me que a preparacéo e a proatividade sdo fundamentais neste tipo
de situacOes, uma vez que seria possivel tanto encontrar e ter de falar com CEO de empresas
internacionais, como com colaboradores do departamento de 1&D de uma start-up
interessada em desenvolver um produto ou solugdo com a Efacec.

Mesmo que a nivel geral o estdgio tenha sido positivo, existiram algumas
dificuldades ao nivel de coordenacao e preparacao.

Por vezes a integracdo numa empresa de dimensdo maior pode tornar-se desafiante.
A cooperacdo interdepartamental, o trabalho em equipa internacional e o facto de a Efacec
ser uma empresa de cariz tecnolégico e fortemente ligada a engenharia levaram a que o meu

tempo de integracdo fosse maior. Porém, esta integracdo era estritamente necessaria para
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entender o universo da Efacec.

Ao contrario de outros departamentos da Efacec, fui a primeira estagiaria no
Business Development, o que tornou o trabalho de todos ainda mais desafiante. Sendo o
trabalho de um BD muito autonomo, a designacdo e articulacdo de funcbes para o meu
estagio curricular foi trabalhosa, tendo sido importante demonstrar a minha proatividade e
vontade de querer apender.

Além disso, quatro meses numa empresa com projetos demorados e trabalhosos
como os da Efacec torna a missdo de os descrever dificil, na medida em que este espaco
temporal € curto. Todavia foi possivel testemunhar os primeiros passos no planeamento e
implementacdo de um projeto, fases em que um BD se insere.

O facto de a Efacec ter um extenso portefélio com centenas de especificacdes
técnicas diferentes e de eu vir de uma area diferente da engenharia, originou a minha maior
dificuldade ao longo de todo o estagio, levando-me a ter de pesquisar por querer
compreender as diferencas entre os niveis de poténcia e o quanto isso influéncia no valor
monetario dos projetos. Outro obstaculo ultrapassado ao longo deste estagio foi a
compreensdo de que o trabalho realizado por um BD néo é definido, nem a nivel temporal,
nem relativamente a objetivos semanais, 0 que inicialmente me causava ansiedade;
ansiedade essa também causada pelo facto de a designacdo de funcdes ter sido trabalhosa.
Contudo, esta foi ultrapassada e melhorada gradualmente quando comecei a entender o
universo da Efacec e o ritmo de trabalho autbnomo de um BD, que tanto pode ser mais
ameno, como exaustivo.

Tendo em consideracao as responsabilidades auferidas que me foram incumbidas
ao longo do meu estagio, creio que este também foi positivo para a empresa e para 0S meus
colegas de trabalho e que estas atividades foram ao encontro dos objetivos propostos
inicialmente. Estou certa que a minha vontade de aprender mais e mais a cada dia foi fulcral
para o meu desempenho e que o trabalho que realizei acrescentou valor a empresa, uma vez
que no final do meu estagio fui presenteada com uma proposta para dar continuidade ao meu
trabalho.

No geral, tal como ja foi mencionado, foi um estagio gratificante e desafiante, uma
experiéncia enriquecedora que me compeliu a desenvolver 0 meu conhecimento nas mais

diversas areas.
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5.2.  Avaliacdo da Efacec

Desde 2015, aquando a entrada de capital da WinterFell, que a Efacec estd num
periodo de mudanca e ajustamento dos seus departamentos e unidades de negdcio. O
processo de renovagdo deve ter em vista a melhoria continua dos resultados da empresa e
por isso deve ser feito consoante surjam as necessidades, visto que sé assim a Efacec
consegue obter a melhor posicdo no mercado.

Obter uma vantagem competitiva no mercado so € possivel se a Efacec enquadrar
os trés pilares de orientacdo para o mercado de Jaworski e Kohli (1993) na sua misséo, viséo
e objetivos diarios — a “geragdo de inteligéncia”, a “disseminagdo de inteligéncia” e a
“capacidade de resposta”. Contudo, para que a orientacdo para o mercado seja bem-sucedida
é importante rever as variaveis que as compdem, sendo elas a gestdo de topo, a dindmica
interdepartamental e o sistema organizacional da Efacec.

Comecando pela “gestdo de topo”, que tem um valor fulcral para o bom
funcionamento de uma empresa, € possivel afirmar que a Efacec procura diariamente a
compreensdo das necessidades dos seus clientes, dando énfase a um contacto préximo
através de reunides via Skype e presenciais, deslocando-se diversas vezes a empresa
internacional do cliente. Contudo, este pode ser um ponto exaustivo, na medida em que o
trabalho de um BD exige a deslocacdo constante a feiras, eventos e aos proprios clientes,
podendo néo ter o tempo necessario para assimilar todas as novas informacdes. Além disso,
a coordenacdo entre a comissao executiva e os departamentos que lhes sdo mais proximos é
bastante rapida, estando sempre em sintonia relativamente aos mercados de atuagdo. A
questdo da aversdo ao risco tem carater mais sensivel (precos, especificacdes técnicas,
localizag6es) sendo todos os projetos avaliados por um departamento préprio — Gestéo de
Risco e Contratos. Todavia, a Efacec ainda adota uma filosofia muito reservada, ndo
percorrendo todos os tipos de projetos.

No que se refere a “dindmica interdepartamental” ¢ importante que 0s
departamentos numa empresa estejam todos coordenados para a obtencéo do objetivo final.
Transpondo isto para a situacdo vivida na Efacec, os conflitos interdepartamentais séo
minimos, mas especificando para o exemplo de um BD e a dire¢do comercial de uma UN
pode existir algum conflito inicial na condugéo e responsabilizacdo dos projetos. Este ponto
deveria ser melhorado com urgéncia, no sentido de criar quadros de avaliacdo e atribuicdo
das responsabilidades do projeto, de forma a ser possivel detetar o departamento onde podem

ter ocorrido falhas que levaram a Efacec a desqualificagdo de um concurso. Contudo, a
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situacdo contréria também é frequente, ou seja, sdo diversas as vezes em que estes dois
departamentos trabalham em equipa e que visitam os clientes em conjunto, aumentando a
conexao entre eles.

O dltimo antecedente da orientacdo para 0 mercado relaciona-se com o sistema
organizacional, envolvendo fatores como a formalizagdo, centralizacdo e
departamentalizacdo das decisOes. Estes trés fatores sdo recorrentes no dia-a-dia da Efacec
e, dependendo do tipo de decisdes a serem tomadas, podem ter um carater mais exigente. Os
projetos mais trabalhosos e as decisdes de atuacdo e entrada em novos mercados sdo

exemplos concretos da existéncia de uma elevada formalizacdo, centralizacédo e
departamentalizacdo, envolvendo apresentacOes e aprovacdes da comissao executiva. Desta
forma é possivel dizer que a Efacec ainda € uma empresa algo burocratica, o que pode atrasar
de tal forma as decisfes que passem prazos de candidaturas em projetos de maior dimensao.

Retomando os pilares da orientacdo para o mercado, podemos afirmar a partida que
a Efacec apresenta um perfil positivo de orientagdo para o mercado. Através da “geracdo de
inteligéncia”, e como ja foi mencionado, existe uma preocupacao da Efacec em ter o contacto
direto com os clientes, visitando as suas sedes e organizando visitas as instalacdes da Efacec.
Este contacto mais direto apenas é feito pelos BD e pelos diretores comerciais das UN.
Ademais, a Efacec esta presente num vasto leque de feiras internacionais dos setores da
energia, ambiente e industria e transportes. Relativamente a pesquisa de mercado este € um
processo continuo e ininterrupto por parte do departamento do marketing estratégico.

Em segundo lugar surge entdo a “dissemina¢do da inteligéncia”. Frequentemente
sdo realizadas reunides entre o departamento do BD e a comissdo executiva de forma a
discutir e alinhar a melhor estratégia a ser seguida. Existe ainda uma forte preocupagao por
parte dos BD na convocacao de diversas reunides com as UN, de forma a estarem em sintonia
e obterem os melhores resultados possiveis. A um nivel geral a informacdo na Efacec flui de
uma forma amena. Sempre que surgem mudangas internas ou existem informacoes
importantes de serem divulgadas, todos os colaboradores séo informados via correio
eletronico.

A Efacec néo concorre pelos precos na maior parte dos mercados, mas sim pela sua
diferenciacdo e capacidade de adaptacao as necessidades e exigéncias dos clientes. Isto sé é
possivel devido a constante adaptacdo das solugdes da empresa face as apresentadas pelos
concorrentes, apostando na pesquisa, em centros de investigacdo e na cooperagdo com varias

universidades. A implementacgéo das solugcbes da Efacec € positiva, porque todas as
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atividades estdo coordenadas nos diferentes departamentos. Porém, a Efacec perde muitos
concursos e oportunidades de negocio devido a sua falta de capacidade de resposta fabril,
uma vez que as fabricas das diferentes UN estdo sobrelotadas. Este ponto poderia ser
melhorado através da expansao das fabricas e da sua mao de obra.

Fazendo um paralelismo com a teoria mencionada no presente relatorio, na
realidade, os negocios na Efacec processam-se rapidamente no que toca ao planeamento. No
departamento do BD ha claramente um estudo dos mercados e da concorréncia que a Efacec
enfrenta, sendo a andlise interna e SWOT conceitos intrinsecos do trabalho diario. Além
disso, a estratégia competitiva utilizada depende dos mercados e da forma de atuacdo da
Efacec. Dando um exemplo concreto, a Efacec recorre a diferentes abordagens usando um
agente ou um distribuidor em diferentes circunstancias para ganhar um concurso, isto porque
0s agentes sdo comissionistas e os distribuidores sdo revendedores dos produtos da Efacec,
sendo obrigatdrio aplicar margens e custos diferentes nestas situagdes. Ou seja, s depois de
definida a estratégia competitiva € que € estruturada a forma de segmentacgéo, sendo que nos
paises nérdicos a Efacec opta por uma variavel relacionada com o produto, mas nos paises
asiaticos opta pela concorréncia pelos precos. As etapas do planeamento dos negdcios
internacionais sdo seguidas pela Efacec, embora ndo sejam elaborados concretamente planos
descritos de acdo, estas estdo intrinsecas no trabalho de todos os departamentos envolvidos
aquando da entrada da Efacec num concurso.

De uma forma geral a Efacec apresenta uma orientacdo para 0 mercado, de onde
surgem os bons resultados ano ap6s ano. Da boa performance surgem as recompensas,
aumentando o comprometimento e sentimento de entrega por parte de todos os
colaboradores. O forte espirito de equipa é um dos requisitos para integrar a familia da

Efacec.
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6. Conclusao

A opcdo de realizar um estégio curricular ao inves da elaboragdo de uma tese traz
muitas vezes o primeiro contacto de um aluno no mercado laboral e a oportunidade de
demonstrar as suas capacidades e ideias inovadoras a empresa que o acolhe.

A Efacec é uma empresa que atua nos mercados Business-to-Business em que a
concorréncia entre as empresas € mais abrupta, no sentido de que o volume transacionado
pode ndo ser tdo elevado, mas as quantidades monetérias transacionadas podem ser
exorbitantes. Desta forma, a missdo da Efacec passa pela criacdo de valor através de solugdes
de energia, ambiente e transportes que antecipem solu¢des mais sustentaveis nos dias de
hoje.

O trabalho realizado na Efacec teve como objetivo a descricdo do planeamento
necessario para a implementacdo de um negdcio internacional, acompanhando um projeto
alavancado pelo departamento do Business Development.

Este relatorio teve como parte inicial uma breve revisdo de literatura, onde foram
abordados temas como marketing, o marketing B2B, a orientacdo para 0 mercado € 0
planeamento no marketing internacional, ponto este que deu origem ao tema do presente
relatério — Planeamento nos Negdcios Internacionais. Posto isto, entre a descricdo das
minhas tarefas realizadas diariamente foi salientado o projeto Electrify America como
exemplo concreto de um negdcio internacional, uma vez que pude ter a oportunidade de o
acompanhar na sua fase de implementacdo. E de salientar que este ndo estd completo,
devendo-se ao facto de este evento ainda estar a decorrer. Contudo, mesmo sendo um projeto
em fase de implementag&o, ja é considerado um marco para a Efacec. E de salientar ainda
que a descricdo deste projeto esta incompleta devido ao facto de ser um projeto confidencial
e em fase de implementacéo, sendo que a Efacec ndo autorizou a divulgagdo das margens e
custos precisos, a titulo de exemplo.

Além disso, a descricéo de todas as atividades decorridas durante 0 meu estagio
curricular contou com o apoio de diversos departamentos, desde o marketing estratégico, o
departamento juridico, da gestdo do risco e do planeamento estratégico e melhoria continua.

Para a concretizacdo de todo o trabalho desenvolvido durante o estagio curricular
diversas unidades curriculares do meu percurso académico representaram um papel
importante, tais como Marketing Estratégico, Estratégia Empresarial, Gestdo Internacional
e, claro, Economia Industrial. A aplicacdo dos conhecimentos aprendidos na unidade

curricular de Marketing Estratégico foi importante na medida da percecdo da escolha dos
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mercados alvo e na estratégia possivel de atuacdo neles, sendo complementada com a
unidade curricular de Estratégia Empresarial. Esta segunda unidade curricular foi
imprescindivel para compreender e pensar a forma como a Efacec desejava conquistar certos
mercados. Tendo este relatorio o objetivo da analise de um negdcio além-fronteiras, a Gestdo
Internacional desempenhou um papel importante na compreensdo dos mercados
internacionais e da envolvéncia necessaria dentro de uma organizagdo para que estes se
realizem. Ndo menos importante foi a Economia Industrial. Esta especificacdo proporciona
conhecimentos de analise e compreensdo dos mercados industriais — neste caso, dos
mercados da energia e do ambiente -, e das suas decisdes empresariais. Neste sentido, 0
conhecimento académico foi fundamental para a percecdo dos mercados onde a Efacec atua.
A Ultima parte do presente relatorio € composta pela descricdo das atividades
desempenhadas ao longo do estagio curricular. E ainda feita uma critica construtiva, tanto
do meu desempenho e contributo dado, como da Efacec.

Por fim, estou convicta que durante estes quatro meses demonstrei diariamente a
minha vontade de aprender e colaborar em todas as atividades que me foram propostas,
tentando sempre acompanhar, ao maximo todo o conhecimento que me era transmitido e que
este estagio foi vantajoso para ambas as partes. Assim, é-me possivel dizer que o estagio
superou as minhas expectativas € que me deu a oportunidade de aprofundar o meu
conhecimento em diversas areas, enriquecendo sempre a minha postura pessoal e

profissional. Estou grata por esta oportunidade.

56



Referéncias Bibliograficas

Associacdo Americana de Marketing. Associagdo Americana de Marketing. s.d.
https://www.ama.org/Pages/default.aspx (acedido em 10 de 06 de 2018).

Atuahene-Gima, K. (1996). Market orientation and innovation. Journal of business
research, 35(2), 93-103.

Auto Week. (29 de 10 de 2018). Obtido em 08 de 01 de 2019, de
www.autoweek.com/article/technology/volkswagens-plan-electrify-america

Baalbaki, I. B., & Malhotra, N. K. (1993). Marketing management bases for

international market segmentation: an alternate look at the standardization/customization
debate. International Marketing Review, 10(1).

Baker, Michael; Hart, Susan. The marketing book. Routledge, 2008.

Baliga, B. R., & Jaeger, A. M. (1984). Multinational corporations: Control systems
and delegation issues. Journal of International Business Studies, 15(2), 25-40.

Ball, D., McCulloch, W., Frantz, P., Geringer, J., & Minor, M. (2004). International
Business: The Challenge of Global Competition (9th ed.). Boston: McGraw-Hill.

Barney, J. B. (2012). Purchasing, supply chain management and sustained
competitive advantage: The relevance of resource-based theory. Journal of supply chain
management, 48(2), 3-6.

Coelho, J. E. M. N. (2013). Estratégia de internacionalizacdo da Grande Porto:
selecdo, modos de entrada e marketing-mix na abordagem dos mercados internacionais
(Doctoral dissertation, Instituto Politécnico do Porto. Instituto Superior de Contabilidade e
Administracéo do Porto).

Constantinides, E. (2006). The marketing mix revisited: towards the 21st century
marketing. Journal of marketing management, 22(3-4), 407-438.

Churm, P. A. (04 de 05 de 2018). Euro News. Obtido em 08 de 01 de 2019, de

www.euronews.com/2018/05/04/25-billion-euros-paid-out-in-dieselgate-scandal-and-the-

bill-is-still-rising

Cooper, L. G. (2000). Strategic marketing planning for radically new products.
Journal of marketing, 64(1), 1-16.

Craig, C. S., & Douglas, S. P. (2005). International marketing research. Chichester:
John Wiley & Sons.

Cravens, D. e PIERCY, N. (2008). Marketing Estratégico. Oitava Edicdo. Sdo

57


http://www.ama.org/Pages/default.aspx
http://www.ama.org/Pages/default.aspx
http://www.autoweek.com/article/technology/volkswagens-plan-electrify-america
http://www.euronews.com/2018/05/04/25-billion-euros-paid-out-in-dieselgate-scandal-and-the-bill-is-still-rising
http://www.euronews.com/2018/05/04/25-billion-euros-paid-out-in-dieselgate-scandal-and-the-bill-is-still-rising

Paulo: McGraw-Hill.

Czinkota, M. R., & Ronkainen, I. A. (2013). International marketing. Cengage
Learning.

Czinkota, M., Ronkainen, 1., Moffett, M., Marinova, S., & Marinov, M. (2009).
International Business. West Sussex, England: John Wiley and Sons.

Dann, S. (2010). Redefining social marketing with contemporary commercial
marketing definitions. Journal of Business Research, 63, 147-153.

De Mooij, M. (2010). Global Marketing and Advertising, Understanding Cultural
Paradoxes (3 ed.). Thousand Oaks: Sage.

Dobni, C. B., & Luffman, G. (2000). Implementing marketing strategy through a
market orientation. Journal of Marketing Management, 16(8), 895-916.

Doole, 1., & Lowe, R. (2008). International marketing strategy: analysis,
development and implementation. Cengage Learning EMEA.

Drucker, P. F. (1973). Managing the public service institution. The Public Interest,
33, 43.

Efacec. (18 de 04 de 2018). Obtido em 08 de 01 de 2019, de www.efacec.pt/efacec-
escolhida-pela-electrify-america-para-carregar-carros-eletricos-nos-eua/

Electrify America. (s.d.). Obtido em 07 de 01 de 2019, de

www.electrifyamerica.com

Ellis, Nick (2011) Business-to-Business Marketing, Relationships, Networks &
Strategies. New York: Oxford University Press Inc.

Fleisher, Craig S., e Babette E. Bensoussan. STRATEGIC AND COMPETITIVE
ANALYSIS: Methods and Techniques for Analyzing Business Competition. New York:
Prentice Hall, 2003.

Fill, C. (2005). Marketing communications: engagements, strategies and practice.
Pearson Education.

Gronroos, C. (2006). On defining marketing: finding a new roadmap for marketing.
Marketing theory, 6(4), 395-417.

Han, J. K., Kim, N., & Srivastava, R. K. (1998). Market orientation and
organizational performance: is innovation a missing link?. The Journal of marketing, 30-45.
Hutt, M. D., & Speh, T. W. (2010). Business Marketing Management, 10. Aufl.,
Mason.
Jaworski, B. J., & Kohli, A. K. (1993). Market orientation: antecedents and

58


http://www.efacec.pt/efacec-escolhida-pela-electrify-america-para-carregar-carros-eletricos-nos-eua/
http://www.efacec.pt/efacec-escolhida-pela-electrify-america-para-carregar-carros-eletricos-nos-eua/
http://www.electrifyamerica.com/

consequences. The Journal of marketing, 53-70.

Kahler, M., & Walter, B. F. (Eds.). (2006). Territoriality and Conflict in an Era of
Globalization. Cambridge: Cambridge University Press.

Kara, A., Spillan, J. E., & DeShields Jr, O. W. (2005). The effect of a market
orientation on business performance: A study of small-sized service retailers using
MARKOR scale. Journal of small business management, 43(2), 105-118.

Keskin, H. (2006). Market orientation, learning orientation, and innovation
capabilities in SMEs: An extended model. European Journal of innovation management,
9(4), 396-417.

Kidger, P. J. (2002). Management structure in multinational enterprises:
Responding to globalisation. Employee Relations, 24(1), 69-85.

Kim, Ji-Hern, e Yong J Hyun. “A model to investigate the influence of marketing-
mix efforts and corporate image on brand equity in the IT software sector.” Industrial
marketing management 40, n° 3 (2011): 424-438.

Kohli, A. K., & Jaworski, B. J. (1990). Market orientation: the construct, research
propositions, and managerial implications. The Journal of Marketing, 1-18.

Kotler, P., & Keller, K. L. (2006). Marketing Management (12th Edition ed.). New
Jersey: Pearson Prentice Hall.

Kotler, P., & Keller, K. L. (2010) Administracdo de Marketing. Sdo Paulo: Pearson
Prentice Hall.

Kotler. Marketing management: The millennium edition. 102 USA: Prentice-Hall,
Inc., 2000.

Lambin, J. (2000). Marketing Estratégico. (M. Azeredo, Trad. 42 ed.). Lisboa:
McGraw- Hill de Portugal Lda.

Levitt, T. (1993). The globalization of markets. Readings in international business:
a decision approach, 249.

Lilien, G. L., Grewal, R., Bowman, D., Ding, M., Griffin, A., Kumar, V., ... &
Wang, Q. (2010). Calculating, creating, and claiming value in business markets: Status and
research agenda. Marketing Letters, 21(3), 287-299.

Lindon, D., Lendrevie, J., Lévy, J., Vicente, J. R., & Dionisio, P. (2011). Teoria e
Pratica do Marketing, “MERCATOR XXI’ 14* Edigao, D.

McCarthy, Edmund Jerome. Basic Marketing: A Managerial Approach.

Homewood, Illinois: R. D. Irwin, 1964.

59



Macdonald, Emma, & Sharp, B. (2000). Brand Awareness Effects on Consumer
Decision Making for a Common, Repeat Purchase Product: A Replication. Journal of
Business Research, 4(1), 5-15.

McDonald, M. (1991). Ten Barriers to Marketing Planning. The Journal of
Consumer Marketing, 8 (2), 45-58.

Monroe, K. B., Rikala, V. M., & Somervuori, O. (2015). Examining the application
of behavioral price research in business-to-business markets. Industrial Marketing
Management, 47, 17-25.

Murray, J. Y., Gao, G. Y., & Kotabe, M. (2011). Market orientation and
performance of export ventures: the process through marketing capabilities and competitive
advantages. Journal of the Academy of Marketing Science, 39(2), 252-269.

Ngo, L. V., & O'Cass, A. (2012). In Search of Innovation and Customer-related
Performance Superiority: The Role of Market Orientation, Marketing Capability, and
Innovation Capability Interactions. Journal of Product Innovation Management, VVol. 29 (5),
861-877.

Paliwoda, S., & Thomas, M. (2013). International marketing. Routledge.

Pickton, David W., e Sheila Wright. “What's swot in strategic analysis?” Strategic
Change 7, n° 2 (1998): 101-1009.

Porter, M. E. (2008). Competitive advantage: Creating and sustaining superior
performance. simon and schuster.

Pliblico. (13 de 06 de 2018). Obtido em 08 de 01 de 2019, de

https://www.publico.pt/2018/06/13/economia/noticia/dieselgate-vale-multa-de-mil-

milhoes-a-volkswagen-na-alemanha-1834266
Pulendran, S., Speed, R., & Widing, R. E. (2003). Marketing planning, market
orientation and business performance. European Journal of Marketing, 37(3/4), 476-497.

Ricciardi, Giancarlo, e Ricardo Britto. Gestdo de Marketing. Salvador: Laureate,
2013.

Raju, P. S., Lonial, S. C., & Crum, M. D. (2011). Market orientation in the context
of SMEs: A conceptual framework. Journal of Business Research, 64(12), 1320-1326.

Robinson, P. J., Faris, C. W., & Wind, Y. (1967). Industrial buying and creative
marketing. Allyn and Bacon.

Root, F. R. (1998). Entry strategies for international markets. San Francisco:

Jossey-Bass.

60


https://www.publico.pt/2018/06/13/economia/noticia/dieselgate-vale-multa-de-mil-milhoes-a-volkswagen-na-alemanha-1834266
https://www.publico.pt/2018/06/13/economia/noticia/dieselgate-vale-multa-de-mil-milhoes-a-volkswagen-na-alemanha-1834266

Singh, Meera. “Marketing mix of 4P’s for competitive advantage.” IOSR Journal
of Business and Management 3, n° 6 (2012): 40-45.

Silva, Lucia Aparecida da. Administracdo de Marketing. Rio de Janeiro: Estacio,
2015.

Srdjevic, Zorica, Ratko Bajcetic, e Bojan Srdjevic. “Identifying the criteria set for
multicriteria decision making based on SWOT/PESTLE analysis: a case study of
reconstructing a water intake structure.” Water resources management 26, n° 12 (2012):
3379-3393.

TERPSTRA, V. e SARATHY, R. 1997. International marketing. Orlando, The
Dryden Press

Turnbull P., Ford, D. and Cunningham, M. (1996), “Interaction, relationships and
networks in business markets: an evolving perspective”, Journal of Business & Industrial
Marketing, Vol. 11, nr 3/4, pp. 44-62.

Vandermerwe, S. (1996). Becoming a customer “owning” corporation. Long Range
Planning, 29(6), 770-782.

Viana, C., & Hortinha, J. (2005). Marketing Internacional. Lisboa: Edi¢des Silabo.

Viana, C., & Hortinha, J. (2009). Marketing Internacional (2 ed.). Silabo.

Wind, Y, Jr Webster, e E Frederick. “On the study of industrial buying behavior:
Current practices and future trends.” Industrial Marketing Management 1, n° 4 (1972): 411-
416.

Zimmerman, A., & Blythe, J. (2013). Business to business marketing management:
A global perspective. Routledge.

Imagem da capa: https://www.pexels.com/photo/time-lapse-photography-of-city-
road-at-nighttime-1168940/

(consultado no dia 7-01-2018)

61


http://www.pexels.com/photo/time-lapse-photography-of-city-
http://www.pexels.com/photo/time-lapse-photography-of-city-




Apéndice




Apéndice 1 — Portefolio de solucbes

Como ja foi mencionado no ponto da posi¢do de mercado, a Efacec apresenta oito
unidades de negdcio, estando repartidas entre produtos, sistemas e a start-up da mobilidade
elétrica.

Neste ponto serdo descritas todas as unidades de negocio com mais detalhe,

apresentando projetos ganhos realizados e por concluir.

Produtos:

A Efacec apresenta quatro produtos: os transformadores, a aparelhagem, o service
e a automacao. Todas estas solugdes podem, ou ndo, complementarem-se, podendo formar
um servigo integral de chave na mdo. O processo inerente a estes produtos remete-se desde
a concecdo, seguindo para a transmissédo e finalmente a distribui¢do. Nesta subdivisdoserao

apresentados, cada um, com mais detalhe.

i.  Transformadores:

Sendo reconhecida mundialmente como fabricante de referéncia, a Efacec
desenvolve e fabrica produtos e solucdes para a geracao, transporte e distribuicdo de energia
elétrica, ou seja, projeta transformadores tendo em conta a minimizacdo das emissdes de
dioxido de carbono. Estes sdo ainda desmontaveis, devido as dimensdes que podem alcancar
e grande parte da matéria prima utilizada pode ser recuperada.

Portefolio:

e Transformadores de poténcia (SHEEL e/ou CORE);
e Subestacdes moveis (SHEEL e/ou CORE); e

e Transformadores de distribuicéo.

Um dos grandes projetos concretizados pela Efacec no ano de 2017 foi a construgéo
de uma central hidroelétrica na provincia de Malanje com os sete maiores e mais potentes

transformadores produzidos.



Transformador de poténcia. Fonte: Efacec

ii.  Aparelhagem:

A Efacec conta com um vasto portefélio de produtos para alta e média tensdo, sendo
reconhecida nacional e internacionalmente pela qualidade das solucbes e produtos que
apresenta, respondendo sempre as exigéncias dos seus clientes. A maioria dos produtos e
equipamentos de media tensdo sdo projetados através de metodologias que evitam o uso de
gas de efeito estufa. A Efacec oferece ainda um servico integral de chave-na-méo, que
abrange o fabrico da solugdo proposta, a montagem e a assisténcia pos-venda.

Portefolio:

e Distribuicdo primaria: diversas solucGes de alta e média tensdo exteriores e
interiores;

e Distribuicdo secundéria: celas e quadros modulares;

e Subesta¢Oes compactas;

e Aparelhagem: diversos produtos, desde disjuntores, interruptores a

seccionadores.

Um dos principais factos do ano de 2017 remete-se para a homologacéo de células
de distribuicdo primaria para a utility Kahramaa, situada no Qatar.

Hh

Aparelhagem de distribuicao primaria. Fonte: Efacec



iii.  Service:
A unidade de negdcio do service respeita a reparacdo de equipamentos de energia
de fabrico interno ou externo, bem como a sua manuteng&o e inspecao.
Portefolio:

e Reabilitacdo de instala¢6es industriais, centrais hidroelétricas, subestacdes
ou postos de transformacéo.

Uma grande parceria realizada em 2017 envolveu a assinatura de um contrato com
a empresa HTMS, de forma a ser feita, pela Efacec, a instalacio e manutencdo de

transformadores de potencia em Franca.

Equipa de service. Fonte: Efacec

iv.  Automacdo:

A automacdo é uma unidade de negocio inerente as unidades de transformadores e
aparelhagem, na medida em que projeta, desenvolve e fornece solucbes de acordo com
sistemas de gestdo certificados, assinalados pelo uso de tecnologia inovadora, ou seja,
fornece produtos e solucBes para redes elétricas, sistemas ferroviarios, gestdo de
infraestruturas e outras aplicacgdes.

Portefolio:

e Automacdo de sistemas: vasta gama de solugdes de automacao, protecéo e
controlo de subestacdes e sistemas de gestdo de rede (SCADA);

e Inversores solares;

e Sistemas de alimentacédo; e

e Projetos especiais.

Visto que os produtos de automacgédo podem estar inseridos em outros produtos e



sistemas, temos que, em 2017 foram conseguidos 21 sistemas de automacéo de subestacoes
para a rede de distribuicao da Argélia.

= . A
Estacéo de automacéo. Fonte: Efacec

Sistemas:

A Efacec expde trés sistemas: a energia, 0 ambiente e os transportes. Todas estas
solugdes podem, ou ndo, complementarem-se, ma medida em que se podem aliar dos
produtos oferecidos pela Efacec. Nos sistemas esta sempre inerente a maxima de sistemas
de chave na mio, ou seja, solucdes EPC.® O processo de cada sistema é iniciado na
concegdo, seguindo a engenharia, a construgéo e finalmente a manutencéo. Nesta subdiviséo

serdo apresentados, cada um, com mais detalhe.

v.  Energia:

Neste sistema sdo concebidas centrais termo e hidroelétricas e parques edlicos,
numa vertente de producdo de energia e subestacdes associadas a geragdo, transmissdo e
distribuicdo de energia. Numa vertente industrial sdo ainda elaborados sistemas de controlo
e automacdo, sdo feitas instalacbes elétricas e espaciais e ainda realizadas solugdes
integradas.
Portefolio:
e Producdo de energia: centrais termo e hidroelétricas e parques edlicos;
e Transmissdo e distribuicdo de energia: subestagoes; e
e Sistemas industriais: sistemas de controlo e automac&o, instalacdes elétricas

e espaciais e ainda realizadas solucdes integradas.

Uma vez que a Efacec oferece sistemas de chave na méo, na area de subestacdes,

em 2017 foi concluido um projeto de subestagdes, ou seja, foi concluida a ampliacdo de uma

16 EPC - Engineering, Procurement & Construction



subestacdo para a Transelec, um projeto que visa reforcar o sistema de transmissao de

energia elétrica chileno.

Subestagdo. Fonte: Efacec

vi.  Ambiente e IndUstria:

Na area do ambiente e industria a Efacec desenvolve solugdes adaptadas que véo
desde a geracao e criacdo do projeto até a sua concretizacdo e exploracdo de sistemas. Assim,
0 departamento do ambiente e industria esta subdividido em &guas, residuos e servicos de
ambiente.

Portefolio:

e Criacdo e instalacdo sistemas de tratamento de aguas;
e Centrais de biomassa; e

e Estacdes de reciclagem de residuos sélidos.

Relativamente a subdivisdo das aguas, em 2017 a Efacec iniciou a reabilitacdo de
uma das maiores ETA’s' em Portugal, a estacdo de tratamento de agua do Vale da Pedra,

tendo sido o ambiente responsavel por toda a sua exploracao.

Barragem. Fonte: Efacec

1 ETA — Estacéo de Tratamento de Agua



vii.  Transportes:

O sistema de transportes desenvolve dois tipos de solucbes, os segmentos de
ferrovias e metros ligeiros e as rodovias. E ainda um segmento que tem quatro competéncias
adjuntas, sendo a energia, as telecomunicacdes, a sinalizacdo e o comando e controlo.

Portefolio:

e Energia: instalacdo de iluminacdo publica, a catenaria ou subestacfes
primarias, incluindo sempre o fabrico de produtos proprios;

e TelecomunicagOes: redes de comunicagdo, sistemas de seguranca,
telematica rodoviaria e infraestrutura de telecomunicacdes;

e Sinalizacdo: sistemas de sinalizacdo para metros ligeiros e linhas
ferroviarias secundarias e sistemas de protecdo de passagem de nivel
automaticas; e

e Comando e controlo: solugdes de controlo central de trafego, automacao e
plataformas de tele matica rodoviaria e de seguranga rodoviaria.

Um projeto que estara concluido em 2023 sera a expansdo do metro de Copenhaga,

conquista adquirida através da vitoria de um concurso.

Sinalizagdo de metro ligeiro. Fonte: Efacec

Mobilidade elétrica:

A funcionar como uma légica de start-up, na mobilidade elétrica sdo desenvolvidas
solucBes de carregamento de veiculos elétricos, solucdo adotada a nivel mundial de forma
reduzir as emissbes de dioxido de carbono provenientes dos transportes. E feita ainda a

respetiva integracao destas solugcdes nos sistemas de gestao de redes, iniciando-se na



concecao, passando pela comercializagdo, engenharia, producdo até a manutencao das
infraestruturas e equipamentos.
Portefolio:
e Carregadores para veiculos elétricos: solucfes de carregamento privado,

publico, rapido, ultrarrapido e via wireless.

Marcos:

o Em 2009: projeto piloto do MOBI.E (criacdo de infraestruturas portuguesas
de carregamento para veiculos elétricos);

o Em 2010: instalagdo do primeiro carregador rapido na europa e
desenvolvimento de um carregador diferente do CHAdeMO?’

o Em 2012: certificagdo ZE (zero emissions);

o Em 2013: Criacdo de um carregador adaptado a varios carros;

o Em 2016: parceria com a Qualcomm Halo para o desenvolvimento de
carregadores via wireless e, inicio da comercializacdo de carregadores
ultrarrapidos.

@)

Um projeto ganho no ano de 2018 compreendeu a instalagéo de carregadores de
carros elétricos em mais de 300 localizagdes nos EUA, o Electify America.

Com a internacionalizacdo da Efacec e o crescimento do mercado dos carregadores
para veiculos elétricos, surgiu a necessidade de moldar a estrutura da empresa subsidiaria
nos EUA, a Efacec USA (sediada em Gedrgia), de forma a que estivesse presente a UN da
EEM. Esta mudanca foi possivel devido a estratégia da UN da EEM da Efacec, que tem

como objetivo abordar todos os mercados internacionais atraves de parcerias de sucesso que

Y CHAdeMO - Abreviagdo de "CHArge de MOve", ou seja, "mover usando carga", é o nome comercial de um método de
carregamento rapido para veiculos elétricos a bateria, criado no Japao.

G



tém expandindo os seus resultados financeiros. Assim, a Efacec conta com as parcerias da

Volkswagen North America?®, Georgia Power'® e Sacramento Municipal Utility District?.

O portfolio de produtos da EEM, aliado a sua estratégia de crescimento de negdcios,

tornou a Efacec uma das empresas lideres mundiais em estacdes de carregamento rapido e

ultrarrapido.

A Efacec USA rege-se pelo seguinte organigrama:

Comissdo Executiva ‘

Marketing Promacional
e da Comunicagéo

| Apeio Administrativo

= ) Investigagiio e Engenharia de o
Comercial Gestdo de Projetos gag 8 Produgio
Desenvolvimento Produtos e Processos
M . Apoio
— . Administrativo
Comercial USA ] Operagbes USA

- Fabrico

Planeamento e
Logistica

|| Testes e Pés-Venda

Gestdo de
Fornecedores

Organigrama da UN de EEM e Efacec USA. Fonte: Efacec

18 \/er http://www.volkswagengroupofamerica.com/

19 Ver https://www.georgiapower.com/
20 \/er https://www.smud.org/en
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Apéndice 2 — Abertura da nova fabrica da UN da EEM

Devido aos resultados crescentes positivos da Efacec o nivel de investimento em
I&D vindo a aumentar. Com este investimento foi possivel que em 2017 a Efacec
participasse em projetos nacionais e internacionais e lancgasse 20 novos produtos e servicos.

Assim, em outubro de 2017 o projeto da construcao de uma nova fabrica paraa UN
da EEM foi iniciado. A principal razdo da renovacéo e ampliacdo da fabrica remeteu-se para
o facto de a Efacec, até entdo, ja ndo ter capacidade produtiva para responder a todos 0s
projetos e concursos nesta area de negdcio. O objetivo seria, entdo, 0 aumento da capacidade
anual de producéo de carregadores para veiculos elétricos para 3800, com a possibilidade de
chegar a producédo de 9000 unidades. Chegado o dia 5 de fevereiro de 2018, esta nova fabrica
foi oficialmente inaugurada.

Além disso, o objetivo seria triplicar o peso desta UN no balanco final da Efacec,
tendo como meta 100 milhdes de euros em trés anos. Para tal, a equipa de colaboradores
seria aumentada num total de 400 individuos até 2025, priorizando recém-licenciados e
mestrandos.

Outro propdsito da construgdo desta fabrica seria que a Efacec tivesse capacidade
de resposta para a construcdo de carregadores rapidos e ultrarrapidos do projeto Electrify
America, onde mais de 2000 equipamentos, 0s correspondentes, aproximadamente a 300

estacOes de carregamento, teriam de ser entregues numa primeira fase.



Apéndice 3 — Evidéncia fisica da Efacec

As principais instalagdes da Efacec situam-se no Porto, uma das maiores cidades/
areas portuguesas em termos de industria.

Assim, na cidade do Porto existem dois polos, o polo da Arroteia e o polo da Maia.
O polo da Arroteia concentra as unidades de negdécio de transformadores, aparelhagem e
service. O polo da Maia € entdo composto pela automacdo, a energia — subdivisdo de
renovaveis, o ambiente e indUstria — subdivisdo das aguas, os transportes e a start-up da
mobilidade elétrica. Existe ainda um pequeno polo em Crestins, funcionando como
armazém.

Adicionalmente, a empresa também esta presente em Lisboa, no Lagoas Parque,
com as unidades de negdcio de energia — subdivisdo das subestacGes hidroelétricas e
termoelétricas, e 0 ambiente e industria — subdivisdo dos residuos.



Apéndice 4 — Caso Dieselgate

A Eletrify America € uma empresa subsidiaria do grupo norte americano
Volkswagen que surgiu do escandalo “Dieselgate”. Este teve como origem a producdo de
10,7 milhdes de carros a diesel com um software de controlo de emissdes ilegal durante os
anos de 2007 até 2015 (Publico, 2019).

Aliado ao crescimento exponencial do consumo de carros elétricos e anecessidade
de melhorar as infraestruturas de carregamento destes veiculos, a Volkswagen norte
americana chegou ao acordo com os diversos governos que a estariam a processar, de criar
e financiar em mais de dois bilides de dolares uma empresa subsidiaria direcionada a este
mercado (Euronews, 2018; Autoweek, 2018).

Sendo assim, a EA é uma empresa com a sua sede no estado de Virginia e ira gerir
os dois bilhdes de ddlares em programas de infraestrutura ZEV? e em campanhas de
marketing nos proximos 10 anos (Euronews, 2018). O objetivo inicial baseou-se na
instalacdo de centenas de carregadores com 50, 150 e até com uma poténcia ultrarrapida de
320 kW, tendo comegado em 2017 na California (Electrify America, 2018; Efacec, 2018).

2L ZEV - zero emission vehicle, ou seja, veiculos com emissdes de gases neutras.
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Anexo 1 — Elementos do marketing-mix

Produto
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Fonte: Adaptado de (Baker 2003).
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Anexo 2 — Estruturas empresariais

> Estrutura global de produtos:

CEO
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Fonte: Adaptado de (Ball et al., 2004 p.482).
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Fonte: Adaptado de (Ball et al., 2004 p.482).
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Fonte: Adaptado de (Ball et al., 2004 p.483).
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Anexo 3 — Fichas de Mercado
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Anexo 4 — Agenda do Meet-The-Market: Bulgaria

" MEET-THE-MARKET:
BULGARIA :
15 OUTUBRO

A 15 de Outubro, a Cdmara de Comércio vai organizar um &
Seminario sobre a Bulgaria, para dar a conhecer as =
empresas portuguesas o potencial deste mercado Inscreva- et

Oica pela voz da Embaixada dz Bulgdria em Portugal, da Cimara de COMErGO Lu wais
Portugussa na Bulginia e de outos intenvenientss 25 oportunidades de negdcio que
o mercado bligaro representa para as emoresas poruguesas!

O Me=t the Market conta com o testemunho de empresas portuguesas que operam
no pais. No dia 15 dz Outubro podera ouvir 2 expariéncia da Corticsira Amorim!

SOBRE A BULGARIA:

Lozzlizzda na Paninsulz Baicinics, a2 Bulgariz estende-se 202 a0 Mar Negro, A sus
localizacdo gzografica & espaciaiments estratégica; por estzr situzda no cantro o
Sudeste Europsu, = Bulgdriz € um porto de ligac3o fundamentzl 20 Médio Orznts
& 2 Asia e £ também porta de 202550 205 Mercacos europeus.

Com um mercado de mais d= 7 milhdes de consumidores, 3 Bulgariz tem-se
dastacado pelo seu desenvolvimento econdmico, perspativando-se um crescimento
co PIB 2 rondar os parto dos 4%. Estima-se que. no ano de 2019, = Bulgésa
zpressnts 0 MaiOr CrESCIMENto SCoNOMICo Cas 20nas cantro & 'este do continents
SUrop=U.

A Bulgariz zpresentz indmeras oportunidades dz negocio que n3o devem ser
ignoradas pelos  potencizis  nvestidordEonte: Gonfidercialilgzrz  destacz-ze,
especalments, nos sectores agricolz, equipamento zgricols, energiz, tzcnologiz
ambiental, sa0ds e equipamsanto madico, TIC e farmacéutica.

PROGRAMA:

09HO0O0 REGISTO DOS PARTICIPANTES



09H30 ABERTURA
JoZo Pedro Guimarsss | Secretirio-Geral | Camara dz Comércio
Vassily Christovw Takev | Embaixador | Embaoiada da Bulgariz em Lisboa

09H45 BULGARIA — UMA PERSPECTIVA HISTORICA
Czrlota Ahrens Teixeirz | Consultora | Gaporsud

10HO00 BULGARIA — AMBIENTE DE NEGOCIOS £ OPORTUNIDADES PARA AS
EMPRESAS PORTUGUESAS
Stamen Yanzv | Director Executivo | Agénciz Bllgara parz o Investimento

10H20 COMOC NEGOCIAR COM A BULGARIA?
Emilizn Abadijev | Presidents | C2mara de Comércio Portuguesa na Bulgaria

10H40 EXPERIENCIAS DE EMPRESAS PORTUGUESAS NA BULGARIA
Arménio Costz | International Exscutive Manzger | Corticeirz Amodm

11H30 DEBATE
12H00 ENCERRAMENTO

Inscreva-se e descubra as potencialidades do mercado bulgaro!

Missdo Missbo Mnl_-lo
RUSSIA MEXICO TUNISIA
220 a 20010 W e M 26/2030/2
® . ® ° o ®
Masdo Missdo Missdo
INDONESIA ARGENTINA ARABIA SAUDITA
N0 20 2102210 W2 22/

FALE CONMOSCO: Rus @ Fortas do Sento Artda, 29 | 1%60-022 Ubaa | T. <51 213 234 067 | E. gorali@vccpgn

UMA MARCA COM O APOIO

CAMARA ox

/4
COMERCIO (-I)



Anexo 5 — Credencial do Portugal Digital Summit’l8

Durante a tarde do dia 24, decorreu no pavilh&o Carlos Lopes, a terceira edi¢do do
Portugal Digital Summit, no qual o Doutor André Ribeiro foi orador no debate - O futuro da
mobilidade e energia: reinventar a roda. Este foi um debate composto por membros
executivos e diretores de empresas como a Prio, BP Portugal, Nissan Ibéria e Brisa. Além
disso, foi necessario a preparacdo da apresentacdo que seria mostrada e a preparacdo do
debate em si. Esta foi uma experiéncia muito gratificante na medida em que me foi possivel
debater ideias e estabelecer o contacto com os participantes deste debate e ainda tive a
oportunidade de assistir a outros debates, como por exemplo - Competir globalmente na era

digital -, que contou com oradores da Google e Chronopost.

PARTICIPANT

Qﬁ‘u R\ oen M




Anexo 6 — Convite e credencial do Encontro Empresarial

Portugal Bélgica

FEB

' Federation of
Enterprises in
Belgium

ciP

CONFEDERAGAO EMPRESARIAL
DE PORTUGAIL

Exmo(a) Senhor(a) / Dear Mr., Ms.,

A CIP e a FEB confirmam a sua inscrigdo no Encontro Empresarial Portugal-Bélgica. Os dados da sua inscrigdo sdo os seguintes:
CIP and FEB confirm your registration for the Portugal-Belgium Business Meeting. Registration details are as follows:

Nome | Name: Catarina Jorge Lazarino

Entidade | Entity: Efacec

Cargo | Position: Business Development

Por favor apresente este e-mail e o seu documento de identificagdo aquando a chegada ao evento.

Please present this e-mail and your ID when you arrive at the event.

PORTUGAL | BELGIUM

23" OCTOBER 2018

Catarina
Jorge Lazarino

Efacec




Anexo 7 — Projeto extraido através de uma plataforma de

tendering

Project Location: Sweden

Organisation Name

Address

Telephone No.

Fax

Email ID

Contact Person

Notice Details:

GTRefId 438960778

Type of Tender International Competitive Bidding
Tender Notice No. 458718-2018

Description Contract notice: vehicle charging stations

This procurement relates to the purchase of 12 charging stations including installation and support
agreements at a first stage and subsequently call for successive deliveries [ delivery of charging
stations including installation and support agreements to the county council in kalmar county as
described in the requirements specification and agreement template.

This contract is divided into lots: no

Time limit for receipt of tenders or requests to participate: date: 19/11/2018local time: 12:00

Conditions for opening tenders date: 20/11/2018local time: 07:00

Deadline 19 Nov 2018
Document Type Tender Notices
Updates N.A

Soft Copy T438960778.nhtmi



