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Plano de Marketing B2B aplicado a uma tinturaria e lavandaria industrial: o caso da Fafedry

Resumo

Este estudo procura aplicar a teoria as praticas da empresa, tendo como objetivo resolver um
problema especifico colocado por uma lavandaria e tinturaria Portuguesa inserida numa
cadeia de aprovisionamento global: “Que atividades descritas num plano de marketing

deverdo ser implementadas para a empresa conseguir atingir os seus objetivos?”.

Para responder a esta pergunta, este trabalho adotou o Estudo Caso enquanto metodologia
de investigacdo aplicada, considerado como o mais apropriado para o dominio B2B, com
abordagens multimétodo, qualitativas e quantitativas. Seguindo o paradigma Pragmatismo,
foram utilizadas vdrias técnicas e instrumentos de recolha de dados primdrios (como a
observacdo, o inquérito e a entrevista) e secundarios (estudos, artigos, livros, internet, entre
outros), tendo-se desenvolvido diferentes tipos de analises (documental, de conteudo,
estatistica). De acordo com o seu desenho, o “Estudo de caso” desta investigacdo é
exploratdrio, sendo apresentadas e testadas novas teorias e ndo apenas replicadas as

existentes.

Ao longo deste estudo sdo percorridos, sequencialmente, todos os passos de um Plano de
marketing B2B, recorrendo a um quadro tedrico congruente, diversificado e atual, que serviu
de suporte a uma profunda andlise da situacdo externa e interna, a definicdo de uma
estratégia e a construcdo de um programa de marketing, com atividades especificas em cada
uma das 7 varidveis do marketing mix, completamente integradas no Sistema de Gestao

Integrado da empresa.

Este Plano de Marketing B2B tem uma forte orientagdo pratica e constitui-se como um modelo
gue pode ser replicado, sistematicamente, na empresa e nas suas congéneres, e procura
contribuir para a teoria ao adaptar conceitos e modelos que sao testados, de forma inovadora,

como sdo exemplo o processo de segmentagdo e o processo de posicionamento.

Por fim, destaca as contribuicdes do estudo para a pratica e para a teoria, bem como as suas

limitagdes, fornecendo pistas para investigacdes subsequentes.

#marketing de servicos #plano de marketing B2B #sistema de gestdo integrado



B2B Marketing Plan applied to a dyeing and industrial laundry: the case of Fafedry

Abstract

This study seeks to relate the theory to the company's practices, aiming to resolve a specific
problem presented by a Portuguese laundry and dyeing company as an element of a global
supply chain: “What activities described in a marketing plan must be implemented for
the company to achieve its goals?".

To respond to this question, this work adopted the “Case Study” as an applied research
method, considered as the most appropriate for the B2B domain with multi-method,
qualitative and quantitative approaches. Following the Pragmatism paradigm, several
techniques and instruments were used for collecting primary data (like observation, inquiry
and interview) and secondary data (such as studies, articles, books, the internet, among
others) with diverse types of analysis (documentary, content, statistics). According to
its design, the “Case Study” of this investigation is exploratory, with new theories being

presented and tested and not just replicating existing ones.

Throughout this study, all steps of a B2B Marketing Plan are covered consecutive, using a
congruent, diversified and current theoretical framework, which served as a support for a
deep analysis of the external and internal situation, the definition of a strategy and the
construction of a marketing program, with specific activities in each one of the 7 variables of

the marketing mix, in accordance to the company's Integrated Management System.

This B2B Marketing Plan maintains a strong practical orientation and is a model that can be
systematically replicated in the company and its counterparts and seeks to contribute to the
theory by adapting concepts and models that are tested, in an innovative way, such as the

segmentation process and the positioning process.

Ultimately, it highlights its contributions to practice and theory, as well as the study

limitations, providing clues for subsequent investigations.

#B2B marketing plan # services marketing # Integrated Management System
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Capitulo | - Introdugao

1.1. Identificacao e justificagdo do Tema

A investigacdo aplicada a tematica do Marketing B2B (Business to Business), nas ultimas
décadas, tem sido suplantada pela do Marketing B2C (Business to Consumer), orientada ao
consumidor, o que tem originado a constru¢cdo de menos bases tedricas, provoca menos
debates e produz menos conhecimento relacionado com as atividades de marketing
empresarial ou industrial. A analise de vdrias revistas de marketing de 1936 a 2006 mostrava
que, dos 17.853 artigos publicados, apenas 1204 se relacionam com o marketing B2B,
representando 6,7% do total, como referem LaPlaca e Katrichis (citados por Cortez &

Johnston, 2017).

Contudo, o mercado B2B é o mais representativo nos negdcios, especialmente se atendermos
ao volume de transagdes e interacdes produzidas entre as empresas (Cortez & Johnston, 2017;
Lilien, 2016; Hunt & Speh, 2010). A importancia do marketing B2B decorre do facto de que as
compras das organizacdes representarem mais de metade das atividades econédmicas nos
paises industrializados, como notam Rizomyliotis, Lonstantoulaki & Kostopoulos (2017), sendo

esta atividade 15 vezes maior do que no contexto B2C (Kotler, 2000).

Lindgreen, Benedetto, Geersbro & Ritter (2018) ddo conta da evolucdo dos temas que foram
sendo introduzidos no contexto do marketing B2B, notando que, no inicio, apenas eram

aflorados tdpicos, abordagens e técnicas analiticas basicas.

Desde entdo, o mundo mudou muito (e continua a mudar), e o mundo dos negdcios teve de
acompanhar e definir novos caminhos que impactam, diariamente, a vida das empresas e das

pessoas.

A globalizacdo e a crescente complexidade dos mercados, com permanentes e continuas
mudancas, obrigam ao desenvolvimento de estratégias que conduzam a sobrevivéncia e
crescimento das empresas, que rapidamente se tém de adaptar as turbulentas condicdes do
mercado e a concorréncia (Reade, Mola, Rocha & Ignacio, 2015). Desenvolver uma estratégia,
gue considere a evolucdo do contexto das empresas, é tida como um passo importante para
a procura da criacdo de vantagens competitivas e para a sustentabilidade das empresas

(Kotler, 2000).



O marketing tem a responsabilidade de dar suporte a estratégia da empresa, até porque, hoje
em dia, como realga King (2015), o Marketing B2B lida com forgas que tornam o seu
planeamento e execucdo ainda mais dificeis, obrigando a dominar a complexidade da
transformacao digital, com novas ferramentas e tecnologias que ajudam a compreender o
comportamento de compra e a selecionar os canais mais eficientes para atrair, gerir e reter

os clientes.

No entanto, Ericksen, Juliens & Kataria (2010) referem que o marketing ndo tem contribuido
para o sucesso das empresas B2B como devia, uma vez que estas empresas estdo
historicamente focadas em conseguir uma diferenciacao baseada no produto. Isto verifica-se
principalmente nas pequenas empresas que nao tém formada uma estrutura de marketing,
cujas ideias de marketing provém dos seus gestores, da forca de vendas ou de uma agéncia
de publicidade (Kotler, Rackham & Krishnaswamy, 2017), apresentando dificuldades em
enfrentar os desafios num mercado cada vez mais globalizado, estejam vocacionadas para
servir diretamente os consumidores ou se posicionem no meio da cadeia de valor, atuando

num contexto B2B, como a Fafedry.

1.2. Objetivos do estudo e questoes de pesquisa

A Fafedry — Fast Fashion Finishing, Unipessoal, Lda, doravante Fafedry, é uma lavandaria
industrial que ocupa uma fungao intermédia da cadeia de valor da ITV (IndUstria do Téxtil e
Vestuario) nacional. A empresa tem uma intensidade de exportacdo de aproximadamente
65%, tendo uma reduzida base de clientes internacionais, mas uma intensa atividade com
empresas exportadoras nacionais, integrando, assim, uma rede de aprovisionamento global

no setor do vestuario.

Em 2017, 10 anos apds a sua fundagdo, o empresario esbogou um plano de crescimento que
tinha como principal objetivo procurar diversificar a oferta e, assim, reduzir o risco do negécio,
alavancando as vendas e a sua rentabilidade através da integracdo da funcdo de tinturaria a

peca.

Este crescimento estd, em grande parte, suportado em Projetos cofinanciados pelo quadro
comunitario de apoio Portugal2020. Comecou a concretizar-se com a mudanca de instalacdes

no 22 semestre de 2019, e compreende investimentos em novos equipamentos produtivos,



na digitalizacdo dos processos de negdcio e na integragao de sistemas de informacgao, dentro
do paradigma da Industria 4.0, que estdo a ser acomodados no SGI (Sistema de Gestdo
Integrado) em curso. Sdo investimentos que ainda se encontram numa fase embrionaria,
prevendo-se que, ainda em 2020, a empresa esteja preparada para renovar a sua oferta. Se
todas atividades focadas na capacidade de operacdo parecem estar salvaguardas, a Fafedry

carece, contudo, de um plano de agdo concreto focalizado no mercado e nas vendas.

Uma conversa prévia com o responsavel pela Fafedry mostrou que a empresa apresenta um
problema, que decorre do facto de precisar de definir e executar atividades de marketing que

a ajudem a atingir os seus objetivos.

A procura de resolugdo do problema determina, a partida, a realizagdo de uma investigacao
aplicada que, de acordo com Jonker, Pennink & Morgado (2018), é uma “investigacdo que
engendra dados, perce¢des, métodos, conceitos e pontos de vista (...) que sdo aplicdveis a um

x "

problema organizacional ou gestdo”. Cabe ao investigador examinar o problema, investigar

utilizando varias formas de suporte (teorias, metodologias e orientacdao pratica) e procurar

solugdes ou respostas.

Assente na metodologia dos Estudos Caso, esta necessidade pode ser suprida com o
desenvolvimento de um Plano de Marketing B2B, que tem como objetivo ajudar a Fafedry a

responder a uma pergunta de investigagao central:

Que atividades descritas num plano de marketing a Fafedry deve implementar para

consegquir atingir os seus objetivos?

No horizonte desta pergunta, outras se levantam, devendo ser respondidas em cada etapa do

Plano de marketing:

a. Como se carateriza o mercado de atuacdo da empresa, quais as suas tendéncias e

comportamento?
b. Qual é e como se pode descrever e analisar a concorréncia da empresa?
c. Qual é asituacdo atual da empresa?
d. Quais os principais pontos chave de andlise da situacdo atual?
e. Quais sdo os objetivos da empresa?

f. Que tipo de estratégia a empresa deve seguir?



g. Como se caraterizam e quais os segmentos a selecionar?
h. Qual a estratégia de posicionamento que deve ser seguida?

i. Que programas ou taticas de marketing devem ser implementadas (produto/servigo,

preco, distribuicdo, promocao, pessoas, processos e evidéncias fisicas)?
j. Quando devem ser implementadas e qual é o orcamento previsto?
k. Que mecanismos de monitorizacdo devem ser implementados?
[.  Que plano de contingéncia pode ser tracado?

Academicamente, espera-se que este estudo possa constituir-se como um exemplo de
investigacdo aplicada, para outras empresas, na constru¢ao de um Plano de Marketing B2B de
uma empresa de servicos e, ainda, contribuir para o enriqguecimento do conhecimento sobre
a tematica do marketing B2B, como defende Lilien (2016), ao afirmar que a investigacao de
marketing no dominio das empresas B2B pode ajudar a fornecer insights! com significado

académico e pratico.

1.3. Organizac¢ao do estudo caso

Este estudo estd organizado em cinco capitulos.

O primeiro capitulo apresenta e justifica a escolha do tema e a sua pertinéncia para a empresa
e para a produgdo de conhecimento, identificando as questdes de pesquisa e os objetivos do

estudo, concluindo com o quadro tedrico utilizado.

O segundo capitulo desenvolve uma revisao bibliografica sobre o tema. Comega por
apresentar o contexto da investigacao, abordando as carateristicas importantes do marketing
B2B e os principais desafios que se apresentam as empresas operam num ambiente de
marketing industrial, bem como as especificidades do marketing de servicos. Apds esta
contextualizacdo, é desenvolvido o enquadramento tedrico relacionado com cada etapa que
constitui o Plano de marketing B2B de uma empresa de servicos, definindo-se uma estrutura

qgue espelha uma ordem sequencial de conteudos e atividades a desenvolver.

1 Tradugdo prépria: Compreensdo ou discernimento



O terceiro capitulo discorre sobre os procedimentos metodoldgicos aplicados. E apresentado
um quadro resumo com o enquadramento tedrico e explicada a escolha do paradigma de

investigacao, a metodologia e as técnicas e instrumentos utilizados na recolha de dados.

O quarto capitulo é, em si, o objetivo deste trabalho e o resultado dos capitulos que o
precedem. E desenvolvido um plano de marketing B2B para a Fafedry, integrando o descrito
na revisao bibliografica. S3o interpretados, analisados e debatidos os resultados da pesquisas
e anadlises, definidos os objetivos, delineada uma estratégia e todas as atividades de marketing
consideradas centrais para a sua concretizacdo, bom como a sua calendarizacdo,
orcamentacdo e mecanismos de controlo. Em suma, este capitulo responde ao problema
apresentado e aos objetivos que Ihes estao subjacentes sob a forma de perguntas de

investigagao.

O quinto e ultimo capitulo procura expor uma conclusao de todo o trabalho, refletindo sobre
os contributos praticos e tedricos, as limitagcdes do estudo e apontar potenciais caminhos de

investigacao futura.



Capitulo Il - Revisao de literatura

2.1. O Marketing B2B e os seus desafios atuais

O marketing B2B tem algumas particularidades relativamente ao B2C. Lilien (2016) resume

algumas dessas carateristicas especificas, ao dizer que:

e opera tradicionalmente numa cultura impulsionada pela producdo ou tecnologia, em
vez de marketing;

e visaintermediarios da cadeia de valor e ndo consumidores finais;

e desenvolve um processo técnico ou uma proposta de valor econémico, em vez de
percetivo;

e dirige-se a um numero reduzido de clientes, mas procura transa¢des muito maiores;

e esta frequentemente ligado a compradores através de processos de producdo e
entrega interligados, cujo processo de compra pode ser altamente complexo;

e envolve uma gama muito maior de partes interessadas;

e possui grande heterogeneidade em termos de potencial de negdcio, necessidades de

performance e natureza organizacional e individual/funcional.

Podem-se somar, a estas carateristicas, outras como a orientacdo para o lucro e a
racionalidade do processo de compra (Kotler, 2000), que encerra maior sofisticacdo uma vez
gue é multifase, com um ciclo de venda longo (Schimdt, Adamson & Bird, 2017), envolvendo
varios tipos de atores com diferentes niveis de influéncia, de varias areas funcionais e, por

isso, com papéis e necessidades diferentes.

Tradicionalmente, as atividades de marketing estavam consideravelmente centradas nos
vendedores. As empresas construiam equipas de vendas profissionais para comunicar,
basicamente, a diferenciacdo do produto ou servico, e estabelecer e gerir os relacionamentos
diretos com seus clientes corporativos (Kotler et. al, 2017b). O marketing B2B era,
essencialmente, uma funcdo de suporte tatico que geria as relagGes publicas, gerava
oportunidades de contato e fornecia material promocional de vendas e outros materiais
comunicacionais (Ericksen et. al, 2010). Mas, hoje, a atividade das empresas em mercados

cada vez mais globais e competitivos, com permanentes e rdpidas altera¢cdes do contexto,



exige um maior equilibrio de importantes elementos de marketing, descobrindo novos

desafios para o marketing B2B (Kotler, 2000).

De facto, as rdpidas mudancas tecnoldgicas e demograficas, a globalizacdo dos mercados e
das industrias, a customizagao padronizada e em massa, a exigéncia de uma maior rapidez e
flexibilidade, impdem rapidos ajustes nas empresas, tanto em termos de tecnologia e
intercdmbio de dados (Jagodi¢, 2014), como de abordagem ao marketing B2B, numa
perspetiva muito mais ampla (King, 2015; Kotler, Kartajaya & Setiawan, 2017a; Lilien, 2016;
Reade et al., 2015; Rizomyliotis et al., 2017).

Como alerta Kotler (1999), os profissionais de marketing precisam de repensar, desde os
alicerces, os processos que lhes permitam identificar, comunicar e proporcionar uma mais
valia ao cliente, cada vez mais num ambiente digital suportado na internet, que Silva et al.
(2018) dizem alterar a abordagem de marketing das empresas no mercado, principalmente se
expostas a mercados ou cadeias de valor internacionais, precisando de saber comunicar de

forma clara e efetiva para varios publicos.

Uma vez que os publicos-alvo do marketing sdo sempre pessoas, os profissionais de marketing
B2B perceberam que as estratégias utilizadas no mundo B2C nao sdo conflituantes e que o
tipo de marketing que funciona para o B2C pode, com ajustes, ter um valor enorme para o
B2B (Rizomyliotis et al., 2017), ainda que as ferramentas tradicionais de marketing B2B nao
sejam suficientes para criar e promover marcas poderosas. Isto ndo significa que o marketing
digital deva substituir o marketing tradicional. Como defende Kotler et al. (2017a) “ambos
devem coexistir com papéis intercambidveis”, ou seja, no marketing B2B devem coexistir
multiplas ferramentas e canais de marketing que devem ser articulados de forma 6tima para

atingir, com sucesso, os objetivos das empresas.

Os desafios que se colocam atualmente as empresas, bem como a gestao de marketing B2B,
devem ser tidas em conta no processo de planeamento de marketing, tanto para empresas

gue vendem produtos como para as que vendem servi¢os, com as suas especificidades.

2.2. O Marketing de Servigos

Para muitos autores, ha algumas nuvens que pairam sobre a definicdo entre um produto ou

servico. O termo “servicos” compreende um conjunto de atividades diversas, de ambito



pessoal, empresarial e governamental, que requer uma definigdo com significado variado,
amplo e extensivo (Sarquis, 2006). Este autor cita Clarke quando afirma que, pelo facto do
servico ser intangivel, torna nebuloso o seu entendimento e identificacdo, e cita Etzel quando
diz que o servico é vendido, na maioria das vezes, em conjunto com bens, na forma de servicos

de suporte, o que dificulta também a sua distincdo e mensuracao.

Segundo a American Marketing Association ([AMA], 2019), servigos sdo produtos intangiveis,
ou pelo menos sdo-no de forma substancial. Se totalmente intangiveis, sdo comercializados
diretamente do fabricante para o usudrio, ndo podendo ser transportados nem armazenados,
e sdo quase instantaneamente pereciveis. Os servicos sdo compostos de elementos
intangiveis e inseparaveis, envolvendo a participagdao do cliente de alguma forma, nao
podendo ser vendidos no sentido de transferéncia de propriedade e, por isso, ndo possuem
direito de posse. A AMA (2019) refere que os servicos sdo frequentemente dificeis de serem
identificados, uma vez que passam a existir ao mesmo tempo em que sdo comprados e

consumidos.

A procura de uma definicdao de servico, o mais completa possivel, deve recorrer a diferentes
referéncias e autores. Para Gronroos (2003) um servico pode ser descrito como um processo,
consistindo em numa série de atividades mais ou menos intangiveis que, normalmente,
ocorrem nas interagdes entre o cliente e a empresa, em que sdo fornecidas como solugdo para
problemas do cliente. Este “processo envolve a transformac3do de inputs? em outputs?, isto é,
a transformacao de determinados elementos, através de um conjunto de a¢bes sequenciais,
num resultado ou produto final” (Almeida & Pereira (2014; p.36). Ou seja, o servigo consiste
numa acao, desempenho ou ato e a sua producdo pode ou ndo estar vinculada a um produto
fisico (Kotler, 2000). Parafraseando Sarquis (2006), o servico pode ser entendido como um
ato, atividade, acdo, esfor¢o, atuacdo, desempenho ou processo, de natureza
predominantemente intangivel, que é oferecido a venda, na forma de um pacote de
beneficios, sem resultar na propriedade de algo, com o propdsito de satisfazer necessidades,

e que envolve geralmente algum tipo de interacdo entre o prestador de servico e o cliente.

Em suma, é possivel de identificar algumas carateristicas comummente aceites que definem

0S servigos:

2 Tradugdo: entrada
3 Tradugdo: saida/entrega



e E uma atividade, acdo, ato, desempenho ou processo;

e Sdo heterogéneos ao variar conforme o cliente e o momento da prestacao;
e S3o intangiveis, ndo existindo propriedade e ndo se podendo tocar;

e S3oinseparaveis, uma vez que a sua producdo e uso coincidem;

e S3o pereciveis, ndo se podendo armazenar para outro momento.

2.3. O Plano de Marketing

Kotler (2000) alude que a gestao de marketing é “o processo de planear e executar a concegao,
a determinacdo de preco, a promocao e a distribuicdo de ideias, bens e servicos para criar
negociagdes que satisfagam metas individuais e organizacionais”, vincando a importancia de
desenvolver um plano de marketing como output do processo de planeamento. Por sua vez,
McDonald (citado em Almeida & Pereira, 2014), defende que o planeamento de marketing
consiste na sequéncia légica de uma série de atividades que levam a definicdo dos objetivos
de marketing e a formulacdo de estratégias para alcanca-los, procurando alocar os recursos

certos para atingir os objetivos, e alcangar um posicionamento sustentado.

Esta logica forma um ciclo para o planeamento de marketing, como define King (2015), que
comega na anadlise de dados e acaba na monitorizagao dos resultados, convertendo novos

dados em informacao atil para uma nova analise.

Figura 1 - Ciclo de planeamento de marketing

Aplicar
ESTRATEGIAS TATICAS
Planear Executar
® 04
020
oBJETIVvOS | &0 - RESULTADOS
01 o
Criar =K Medir
® o B
INSIGHTS DADOS
Analisar

Fonte: adaptado de King (2015)



Este ciclo deve ser considerado num Plano de Marketing (King, 2015), que tem como objetivo
antecipar e delinear o futuro comercial da empresa, bem como otimizar a utilizacdo das suas
possibilidades e recursos para garantir um melhor resultado (Thuillier, 1995). Como salienta
Garvin (citado por Jagodic, 2014), a elabora¢do de um Plano de Marketing B2B é, muitas vezes,
o impulsionador da procura de novas oportunidades ao investigar e criar informacao
atualizada e util a decisdo, ao introduzir novos temas para debate promovendo o pensamento
critico e criando conhecimento, ou, entdo, ao rever ou criar novos modelos de negdcio,
enquanto se assume como elemento central na implementacdo de um processo, sistematico,

qgue oriente, defina e monitorize o desempenho da empresa no mercado.

O Plano de Marketing, enquanto documento escrito, que detalha as a¢des necessarias para
atingir um ou mais objetivos de marketing (Kotler, 1997) &, pois, um instrumento muito util
para as empresas, cuja construcdo e aplicacdo deve considerar as varias propostas de
estrutura e conteudos que varios autores defendem, mas devendo, sempre, ser desenvolvido

de acordo com as idiossincrasias tanto da empresa como do mercado em que atua.

Existem varios modelos de Planos de marketing, propostos por diferentes autores. As
estruturas e conteudos dos vdrios modelos podem ter varia¢des substanciais entre eles, mas

seguem uma determinada légica sequencial, que sera adotada, conforme se vé na figura 2.

Figura 2 - Cinco etapas principais para um Plano de Marketing

Etapas Objetivos Contetdos

Procura caraterizar o contexto * Anilise externa

12 ANALISE DA SITUAGAO externo e interno da empresa * Anélise Interna

Define o que o plano pretende « Corporativos/
22 OBJETIVOS atingir »  Estratégicos
Smart
Explicita como se vdo atingir os * Corporativas
32 ESTRATEGIAS objetivos *  Segmentacdo e Targeting

* Posicionamento

Identifica as a¢des especificas de * Variaveis do marketing

42 PROGRAMAS OU TATICAS | suporte a estratégia mix

NS NS NS NS

Define um calendario para a execugdo
das agdes, um orgamento especifico
e global, e os mecanismos de
controlo e medigdo

52 PLANEAMENTO,
ORCAMENTAGAO
E CONTROLO

* Cronograma, orgamento
e control

Plano de contingéncia

Fonte: adaptado de King (2015) e Kotler (1997)
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2.3.1. Andlise da situagao

Uma das questdes mais pertinentes no desenvolvimento da Andlise da Situacdo prende-se
com a obtenc¢do de um razoavel nivel de eficiéncia. Como refere Kotler (1999, p.97), “obter,
tratar e distribuir informagdo custa tempo e dinheiro” sendo, por isso, importante saber
definir que tipo de informacdo é verdadeiramente necessaria para as empresas tomarem
decisdes de marketing mais acertadas e qual a melhor maneira de obter informacao relevante,
gue ndo peque por defeito, tenha a qualidade necessaria e permita fluidez e rapidez no

processo de anadlise e decisdo (Kotler, 1999; Thuillier, 1995).

A analise da situacdo consiste em “recolher dados essenciais sobre o mercado para determinar
o0 modo como a organizagao vai poder competir em cada segmento-alvo (...) e compreende a
obtencdo de informagdo sobre a envolvente externa, a concorréncia, o mercado e a prépria
organizacdo” (Almeida & Pereira, 2014; p.150), procurando identificar novas oportunidades

com a alteragao da envolvente.

A andlise da situacdo pode dividir-se em dois tipos: andlise externa e andlise interna.

2.3.1.1. Andlise externa

A andlise externa, por sua vez, divide-se em 2 partes: andlise de mercado e andlise da

concorréncia.

2.3.1.1.1. Andlise de mercado

A andlise de mercado tem por objetivo estudar a industria, o ciclo de vida do mercado, bem
como o comeércio internacional em determinadas categorias de produto e as dindmicas ao

nivel das tendéncias de consumo (Lindon, Lendrevie, Lévy, Dionisio & Rodrigues, 2009).

Esta andlise ajuda a identificar os potenciais mercados-alvo e tracar o seu perfil, devendo-se,
neste aspeto, ressalvar que, tal como com os consumidores, os compradores empresariais
também sdo sujeitos a influéncias ambientais, de entre as quais se destacam o nivel de
procura, o perfil econdmico, a taxa de juro, as politicas de regulamentacdo, o
desenvolvimento da concorréncia e as preocupagdes com a responsabilidade social (Kotler,

2000).
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A avaliagdo do ambiente macroeconémico deve incidir sobre aspetos relacionados com os
fatores politico-legais, econémicos, sdcioculturais e tecnoldgicos, uma vez que, como refere
Silva et.al (2019), os paises podem divergir quanto a estes fatores e as empresas, quando
operam noutros ou com outros paises, veem as suas operagdes constrangidas pelos
parametros legais que o ambiente operacional impde (Antunes, Karl & Martins, 2013), ou

outros.

Para a andlise PEST (Politica-legal, econdmica, social, tecnoldgica e ambiental) podem ser

utilizados dados e indicadores de varios tipos, como a Tabela 1 resume.
Tabela 1 - Quadro de conteudos da PEST

Fatores politico-legais

Sistema de governo; Estabilidade governativa; Politicas de atra¢do de IDE (investimento
direto estrangeiro); Liberdade de imprensa; Percecdao de corrupcdao; Tendéncias de

regulacdo e desregulacdo; Legislacdo ambiental; Legislacdo social e emprego; outros.

Fatores econémicos

PIB (Produto Interno Bruto); Crescimento PIB; Inflacdo; Rendimento bruto nacional;
Rendimento bruto nacional, per capita; Paridade do poder de compra; Paridade do poder
de compra, per capita; Formagdo de capital bruta (% do PIB); Crédito interno fornecido pelo
setor financeiro (% do PIB); Taxa de emprego 20-64 s/total populacdo (%); Valor
acrescentado Industria; Exportacdes; Importacdes; Investimento direto estrangeiro;
Remessas pessoais, recebidas; Assisténcia financeira liquida ao desenvolvimento recebida;
Tempo necessario para fazer cumprir contratos; Divida externa, total; Servico total da divida

(% das exportagdes de bens, servicos e renda primaria)

Comércio de mercadorias (% do PIB); Desemprego (%); Receita tributdria (% do PIB);
Produtividade; Crescimento da produtividade na industria; Crescimento do custo do
trabalho unitario na industria; indice liquido de troca; Tempo necessario para iniciar um

negdcio; Confianca dos empresarios; outros.
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Ambiente sociocultural

Populagdo; Crescimento populagdo (%); Crescimento populagdo urbana (%); Percentagem
populagdo pobreza; Participagdo no rendimento detida pelos 20% mais pobres (%);
Longevidade (anos); Fertilidade (nascimentos/mulher); Taxa de conclusdo ensino primario
(%); Matriculas ensino secundario; indice de paridade de género; Migracdo liquida;

Matriculas ensino primario; Proximidade cultural; outros.

Ambiente e tecnoldgico

Assinaturas de telemdvel (por 100 pessoas); Individuos que usam Internet (% da

populagdo); Exportagdes de alta tecnologia (% das exportagdes de manufaturados);

Captacdo anual de agua doce (% de recursos internos); Uso de energia (kg de dleo
equivalente per capita); Intensidade de I&D (Investigacdo e Desenvolvimento); Patentes
(numero); Ranking ambiental global; Performance Ambiental; Saude ambiental; Vitalidade

dos ecossistemas; outros.

Fonte: adaptado de Silva et.al. (2019)

2.3.1.1.2. Andlise da concorréncia

Por seu lado, a concorréncia desempenha um papel central na andlise do contexto da empresa
(Lindon et al., 2009; Kotler, 2000; Kotler, 1999) ao permitir desenvolver uma andlise a
atratividade de mercado e apoiar a definicdo da estratégia de negdcio das empresas (Porter,
2008), devendo comecar com a clarificacdo do contexto da pesquisa, definindo, desde logo,
guem sdo 0s concorrentes reais e potenciais da empresa que operam no setor, tomando-se
por Setor “um grupo de empresas que oferecem um produto ou uma categoria de produtos
gue sdo substitutos préximos uns dos outros” (Kotler, 2000, p.242) ou “servicos relacionados

entre si.” (Varum, Valente, Pinho, Sarmento & Jorge, 2016; p.15).

Ainda segundo Kotler (2000), podem-se considerar como concorrentes aqueles que atendem
as mesmas necessidades dos clientes. Para conhecer com profundidade a concorréncia, deve-
se procurar identificar os concorrentes, caracteriza-los quanto a sua dimensao e ambito da
oferta, avaliar tanto quanto possivel as suas estratégias e evolugao, avaliar a sua dindmica

comunicacional, com impacto na sua notoriedade e reputagao, aferir da sua experiéncia no
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mercado, conhecer a sua rentabilidade, determinar a sua quota de mercado, bem como o grau
de concentracdo e cobertura do mercado, e prever a possibilidade de entrada de novos

elementos no mercado.

Uma forma comummente utilizada para analisar a concorréncia e sinalizar as mudangas no
cendrio competitivo, que sdo criticas para a formulacdo continua da estratégia, sdo as 5 forcas
de Porter (2008). Segundo este autor, a concorréncia por lucros vai além dos rivais
estabelecidos do setor, incluindo também outras quatro forgas competitivas: clientes,
fornecedores, participantes potenciais e produtos substitutos. A rivalidade, resultante de
todas as cinco forgas, define a estrutura de uma industria e molda a natureza da interacao

competitiva dentro de uma industria.
Porter (2008) discorre sobre cada uma destas 5 forgas:

e Poder negocial dos clientes: esta forca quantifica o poder negocial do comprador ou
cliente. O maior poder de negocial do comprador permite-lhe exigir precos mais baixos
ou melhor qualidade do produto, o que significa menos lucro para a empresa
produtora. Diz-se que o poder de negociacdao do comprador é alto quando o nimero
de produtos substitutos é abundante, existem muitos concorrentes ou existem
praticas concorrenciais pouco focadas no valor. Se por um lado, as empresas se exigem
recursos financeiros elevados para produzir com melhor qualidade, investir na
inovacdo ou na formacdo, a forte pressdao sobre os precos coloca todos os
concorrentes numa posicdo de grande debilidade;

e Poder negocial dos fornecedores: o forte poder de negocial do fornecedor permite-lhe
vender as matérias-primas com precos altos ou vender matérias-primas de baixa
gualidade. Neste caso, o lucro da empresa sera menor porque precisa de um alto custo
para obter matéria-prima de boa qualidade. Por outro lado, quanto menor for o poder
de negocial do fornecedor, maior a probabilidade de lucro para a empresa. A
negociagdo é mais dificultada se houver um nimero de fornecedores limitado ou haja
escassez ou preco alto de matérias-primas substitutas;

e Novas entradas: esta forca determina a facilidade ou dificuldade em entrar num
determinado setor. Se uma industria pode ganhar alta rentabilidade com reduzidas
barreiras a entrada, é provavel que a concorréncia aumente e, quanto mais

concorrentes competirem no mesmo mercado, menos rentabilidade a indUstria tera.
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Por outro lado, quanto maiores os obstaculos a entrada de um novo concorrente,
melhor a posicdao da empresa na procura do lucro. Para o autor, alguns obstaculos
enfrentados pelos novos participantes sdo: intensidade de capital, alta tecnologia,
patente/marca comercial, economias de escala, lealdade do cliente, regulamentagdo
governamental. Outro aspeto a analisar, tem a ver com as economias de escala. A
teoria assenta no facto de que o aumento na producdo resulta numa queda do custo
médio do produto, em resultado de custos unitarios de produ¢dao mais baixos, sendo
possivel otimizar as receitas, distribuindo os seus custos fixos num nimero maior de
unidades produzidas;

e Ameaca de substitutos: esta restricdo ou ameaga surge quando o cliente ou comprador
estd a obter um produto substituto mais barato ou com menor custo. Quanto menos
produtos substitutos estiverem disponiveis no mercado, mais lucratividade poderd
advir para a empresa.

e Rivalidade da industria: esta forca é o principal determinante da atratividade da
industria, uma vez que a empresa tem de competir agressivamente para obter uma
maior participacdo de mercado. A empresa serd beneficiada se a sua posicao for forte
e o nivel de concorréncia, no mesmo mercado, for baixo. E a competicdo torna-se mais
forte no caso de haver mais rivalidade pela mesma participacdo de mercado, uma
baixa lealdade do cliente, o produto ser livremente substituivel e a maioria dos

concorrentes ter uma capacidade igual ou superior.

A rivalidade da industria tem uma forte relagdo com a sua estrutura Grantt (2008). Para se
definir a estrutura do mercado, pode-se procurar aferir do racio de concentracao (Varum et
al. 2016), que corresponde ao somatdrio da quota de mercado das k maiores empresas a
operar num dado mercado, sendo este constituido por N empresas, i = 1,..., n e designando

por Si a quota de mercado da empresa §

Ck = 2.Si igcks1
n

Este indicador permite aferir sobre o nivel de rivalidade, variando de baixa concentracdo e

reduzida rivalidade para maxima concentracdo e elevada rivalidade.

Resumindo, para construir informacdo tdo distinta pode-se recorrer a varias fontes

secundarias tais como jornais, revistas ou o outro material impresso, publicidade, declaracdes
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ou noticias das empresas, paginas da internet e redes sociais (Kotler, 1999), ou informacao
financeira juridica e fiscal (King, 2015). Pode-se, ainda, ainda recorrer a clientes e

fornecedores, normalmente dotados de informacao util e atualizada.

Reconhecendo-se este processo como uma ardua tarefa, ndo sendo facil conseguir recolher
dados com a qualidade e quantidade necessarias, o estudo da concorréncia deve, ainda assim,
“compreender um recenseamento tao exato quanto possivel das principais carateristicas de
cada uma das empresas assim como a avaliacdo dos pontos fortes e fracos” (Thuillier, 1995,

p.48).

2.3.1.2. Andlise interna

A Andlise interna tem como objetivo diagnosticar clara e objetivamente as forgas e fraquezas
da empresa face as suas obrigacdes e as possibilidades de mercado, tendo em conta os seus

recursos” (Thuillier, 1995 p.53).

Deve comecar por fazer uma descricao da empresa e da sua oferta, bem como da estratégia
seguida, e orientar a investigacdo a situacdo atual da empresa em 5 dominios principais,
propostos por Thuillier (1995), que englobam varios tipos de conteudos, como descrito na
Tabela 2, a que se acrescentam outros, definidos por King (2015), que incluem o contexto

digital atual.
Tabela 2 - Cinco dominios principais para a andlise interna

Dominio Conteudos

Produtos e produgao o Analise de servigos
o Analise das capacidades instaladas
o Ciclo de vida do servigo
o Marca

Clientes o Analise de vendas e analise ABC

Contribuicdo dos clientes para as vendas e margem

indice de retencdo em percentagem e indice de retencdo em
Volume de negdcios

Perda de clientes ou taxa de abandono

Tempo de vida util dos clientes

Nivel de satisfacdo dos clientes e recomendacado
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Tabela 2 - Cinco dominios principais para a andlise interna (continuagao)

Dominio Conteudos

Comunicagao o Andlise da comunicagao Custos com comunicagao
o Visitas a website

o Interagdes redes sociais

Rentabilidade o Rentabilidade da empresa

Capacidades instaladas o Recursos humanos

o Tecnologias

Fonte: adaptado de King (2015) e Thuillier (1995)

2.3.1.1. Descricdo da empresa

Para descrever a empresa, o primeiro passo deve estar relacionado com as mensagens chave

da empresa consideradas na sua visao, missao e valores (Kenny, 2014).

Para Dumitrascu (2019), a missdo representa a declaracdo sobre o objetivo principal de uma
organizacao e deve ser escrita no tempo presente, respondendo a questdo “Por que estamos
a fazer o que fazemos?”. Para Rey & Bastons (2019), a missdo é uma expressao formal do
ambito da atividade de uma empresa em termos do valor agregado aos seus clientes e, como

defende Kenny (2014) tem como objetivo fornecer o foco para a geréncia e a equipa.

A visdo representa a declaracdo sobre onde a organizacdo deseja chegar e deve ser escrita a
pensar no futuro, respondendo a questdo “Onde estamos a tentar ir num futuro préximo?”

(Dumitrascu ,2019).

Quanto aos valores, que podem ser inspirados na missdo e na visao, representam a forma
como os colaboradores se comportam ou interagem (Dumitrascu, 2019), em que a énfase nos
valores corporativos cria especificidades e fortalece a marca de uma organizacdo (Kanter,

2009).
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2.3.1.2. Servicos

A analise sobre a situacdo da empresa deve ser orientada aos produtos ou servicos que
oferece, tanto no que respeita a sua representatividade nas vendas como ao seu

comportamento ao longo do ano.
De acordo com Thuillier (1995) podem ser desenvolvidas andlises sobre:

e Servicos: quantidades por servico, sazonalidade, entre outras;

e Ciclo de vida do servigo: desenvolvimento, langamento, crescimento, maturidade,
declinio;

e Capacidades produtivas;

e Marca.

A marca pode ser, como ja se referiu, uma parte integrante do produto ou servico. “Uma
marca é um nome, termo, sinal, simbolo, design, ou uma combinacdo deles, que procura
identificar os produtos e servicos de um vendedor ou grupo de vendedores e diferencia-
los dos concorrentes” (AMA, 2019). A importancia de uma incursdo sobre os aspetos
relacionados com a marca prende-se com a sua capacidade identitaria, distintiva e por ser um
espelho de toda a atividade e evolugdo de uma organizacdo, constituindo-se como um

elemento agregador de valor para a oferta (Lencastre, 2005).

2.3.1.3. Andlise de vendas

A anadlise de vendas pode ser medida relativamente ao volume de negdcio global da empresa
e quanto a sua evolucdo ao longo dos anos (Macgdes, 2014). O cdlculo também pode ser
desenvolvido relativamente da ao niumero de servicos produzidos por cliente e precos médios

(Thuillier, 1995).

Existe outro tipo de analises possiveis de desenvolver relativamente as vendas, como referem

aos autores, tais como:

e Vendas por segmento;

e \Vendas por categoria;

e Andlise Abc de produtos;
e Perfil de rentabilidade;

e Margens brutas libertas, entre outras.
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2.3.1.4. Andlise de clientes

A importancia de analisar com profundidade a relacdo e resultados com clientes prende-se

com a sua relevancia para a sustentabilidade econdmica da empresa (Celeste & Moniz, 2015).

Celeste e Moniz (2015, p.67) abordam a questdo da importancia de desenvolver um balango
de clientes que representa, para os autores, “quer a quantidade de clientes quer o volume de
negocios gerado pelos mesmos, agrupados em diferentes categorias e divididos em trés

grandes grupos”:

e 0s clientes ativos: que engloba os clientes fiéis que faturaram no ultimo periodo de
analise e que ja eram clientes em periodos anteriores;
e 0s clientes potenciais, que a empresa quer conquistar;
e o0s clientes inativos que representam a soma dos clientes:
o esquecidos, cuja relagdo é inexistente hd mais do que um periodo;
o e perdidos, cuja relacdo é inexistente ha mais do que dois periodos, ou seja,

gue abandonaram a rela¢gdo comercial com a empresa.
Estes autores, também, apontam vdarias métricas a aplicar:

e A taxa de retencdo de clientes (niumero de clientes fiéis dividido pelo niumero total de
clientes) que identifica a capacidade da empresa em reter clientes, avaliando o grau
de eficacia dos mecanismos de fidelizacao;

e Indicador de passa palavra (nimero de novos clientes por via da passa palavra dividido
pelo numero total de clientes), que significa os novos clientes que se conquistaram por
via da passa-palavra positivo;

e O Tempo de vida util do cliente, que identifica o tempo que, em média, cada cliente
mantém uma relagdo comercial com a empresa;

e Entre outros.

Existem, ainda, outros mecanismos de analise do resultado com clientes, como a aplica¢do de
uma Analise ABC, largamente referida na literatura. Toma-se como suficiente o explicitado
por Thuillier (1995), Celeste e Moniz (2015) e Kotler (2000) quando aludem ao facto de que
uma analise ABC sobre as vendas a clientes tem como objetivo perceber a concentracdo das
clientelas em relagdo as vendas. Celeste & Moniz (2015) também propdem ordenar o volume

de negdcios por cliente em valor absoluto e acumulado, podendo, a partir dai, classificar os
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clientes da seguinte forma: os clientes TOP® representam 1% do total de clientes, os grandes
4%, os Médios 15% e os Pequenos 85% respetivamente. Para os autores, esta analise é
importante para evidenciar o esforco necessario a manutencdo das vendas e do
relacionamento com os clientes, numa légica de otimiza¢do dos esforgos e custos colocados

ou necessarios a atividade comercial.

Outro tipo de anadlise pode ser desenvolvido tendo como contexto a avaliagdo da satisfagdo
dos clientes, que é um dos determinantes mais estudado na literatura de marketing, sendo
identificado com uma correlagdo positiva da lealdade, quando analisada em conjunto com o
determinante da qualidade percebida (Cheng, 2011). Nos mercados B2B, este parece ser,
verdadeiramente, um dos elementos essenciais. Dado que o relacionamento nestes mercados
é bidirecional, as empresas veem a satisfacdo da relagdao entre as partes como um indicador
principal para a retengao dos clientes (Silva, 2012), que nos mercados B2B estdo interessados
em instituir e manter relacionamentos de longo prazo (Anderson & Weitz, 1992), e em que as
decisOes de compra que se processam tém um intrinseco compromisso entre o comprador e
o fornecedor, surgindo assim as relagdes duradouras, tipicas do marketing relacional (Antunes

& Rita, 2008).

Para Barnes (2002), as empresas podem conhecer a percec¢do do valor do cliente ao longo do
relacionamento, podendo ser feitas analises sobre a fidelizagao, ou retenc¢do, e uma avaliacao
da satisfacdo dos clientes, utilizando, por exemplo, o modelo de analise da qualidade de

servico, designado de SERVPERF, criado por Cronin & Taylor (1992).

A metodologia SERVPERF concentra o seu objeto na avaliagdo da qualidade atingida, com base
nas percecdes do cliente face as cinco dimensdes da qualidade do servico que, para

Parasuraman (citado por Sousa, 2011), sdo:

e Fiabilidade — capacidade de execucdo integra do servico prometido de forma confiavel,
sendo considerada pelo autor a dimensdo mais critica do modelo, independentemente
do servigco em causa;

e Prontiddo — agilidade em assistir os clientes e fornecer um servico rapido;

5 posigdo mais elevada numa determinada hierarquia ou classificagdo; topo
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e Confianca — conhecimento técnico e cortesia dos empregados e a sua capacidade em
prestar esclarecimentos, proporcionando seguran¢a e confianga na resolugao dos
problemas dos clientes, devendo ter o conhecimento técnico adequado;

e Empatia — prestar uma atencao individualizada aos clientes, procurando perceber as
suas necessidades e dando-lhe resposta adequada;

e Tangiveis — prende-se com as aptidOes fisicas, equipamentos e a aparéncia dos
colaboradores. A empresa deve cuidar da tecnologia, das suas instalagdes fisicas e de
todos os meios que facilitem a comunicacdo. Foi considerada, pelo mesmo autor,

como a dimensdo de menor relevancia no modelo.

Salomi, Miguel & Abackerli (2004) também enfatizam algumas vantagens na utilizacdo da
escala SERVPERF como a redugdo das questdes a serem respondidas, simplificando a

operacionalizagao da pesquisa e reduzindo a desmotivagao na resposta.

Para a sua aplicacdo, Lito (2015) diz poder-se recorrer a questionarios feitos por correio
eletrdénico, sendo mais adequados nas situacdes em que os clientes sdo dificeis de contactar
por telefone ou se o orcamento for insuficiente. Os questiondrios, andnimos, sdo eficazes
guando se pretende avaliar uma lista longa de parametros, sendo necessario quantificar as
percecdes dos clientes para medir a sua satisfacdo, tendo cuidado com a escolha das escalas

de mensuragdo que podem originar conclusdes imprecisas e enganadoras.

Um dos aspetos chave por detrds do sucesso de uma empresa relaciona-se com a sua
capacidade em fidelizar clientes através do reconhecimento de valor, tornando-os leais.
Contudo, a verdadeira lealdade é constituida por uma decisdo de compra baseada numa
deliberacdo consciente, e até emocional, que se verifica quando a empresa fornece

continuadamente um valor superior a concorréncia, diferenciando-se (Marques, 2012).

Ainda assim, deve-se reconhecer que a perce¢ao de valor pode variar entre clientes e entre
os varios elementos que compdem os centros de decisdo, uma vez que, dependendo da
situagdo de compra, existem varios participantes envolvidos, formando o chamado centro de

decisdo (Kotler & Pfoertsch, 2006), que deve ser conhecido pela empresa.
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O centro de decisdao pode ser visto como um subconjunto de atores organizacionais, cujo
tamanho e composicdo variam conforme a complexidade das necessidades que precisam de
ser satisfeitas, mas onde se podem ver pessoas de diferentes niveis e departamentos,
podendo assumir papéis especificos no processo de compra, tais como os iniciadores,
usudrios, influenciadores, aprovadores, decisores, compradores, pagadores e gatekeepers®

(Morgado, 2019).

Dada esta variedade de papéis, de pessoas e a complexidade dos processos de compra, deve-
se conseguir identificar as motivacoes e as bases de poder de cada membro do grupo, que se
reflete numa relacdo mais individualizada (Morgado, 2019), em que a interatividade é o fator
chave para obter informacdo essencial para oferecer produtos e servicos adaptados e
personalizados as suas necessidades (Antunes & Rita, 2008) e criar uma melhor e maior

intimidade e estabelecer um relacionamento duradouro com eles.

Uma forma de esquematizar esta informacdo é através de uma matriz para recolha de

informacdo psicoldgica (Bonoma, 2017). Esta matriz deve responder as seguintes questdes:

e Quem esta no centro de compras e qual é a sua base de poder?

e Quem sdo os compradores com poder e quais as suas prioridades?
e Que beneficios especificos quer cada comprador importante?

e Como é que os compradores importantes veem a empresa?

e Que estratégia de vendas implementar?

e Que tipo de comunicagdo sera mais eficaz?

2.3.1.5. Andlise da Comunicacdo

Hoje, mais do que nunca, é fundamental conseguir monitorizar e medir os resultados dos
esforcos de comunicacado, para medir a eficacia e o retorno do investimento da comunica¢ao
(King, 2015). Podem-se utilizar varios indicadores, muitos deles devolvidos diretamente por
sistemas analiticos como o Google Analytics, que calculam métricas bdsicas o retorno dos

visitantes, os novos visitantes, os visitantes Unicos, o tempo de visualizacdo das paginas, as

6 Gatekeeping é um conceito jornalistico para edi¢cdo. Gatekeeper é aquele que define o que sera noticiado de acordo como valor-noticia,

linha editorial e outros critérios. Gatekeeper também pode ser entendido como o "porteiro"
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taxas de rejei¢cdo ou o tipo de canal de pesquisa, entre outras (Celeste e Moniz, 2015; King,

2015).

De acordo com King (2015), a partir do momento em que as organizacdes comecam a utilizar
mais canais, proliferam varias outras métricas de analises relacionadas com a aquisicao,
comportamento ou nivel de conversacdo, e a sua monitorizacdo torna-se ainda mais essencial

para perceber se as acdes sao eficazes e tém um retorno do investimento aceitavel.

Mas a importancia em aferir da rentabilidade vai para além das a¢ées de comunicagao.

2.3.1.6. Rentabilidade da empresa

Para garantir a sua sustentabilidade e crescimento, a empresa deve verificar se tem meios
para assegurar 0 acesso a equipamentos e outros recursos necessarios a exploragdo corrente
e a investimentos futuros, nomeadamente investimentos de marketing como a comunicacao,
forca de vendas, entre outros (Thuillier, 1995). Por outro lado, é determinante fazer uma

analise da rentabilidade para ajudar a empresa a definir o nivel de precos a praticar.

A andlise da rentabilidade da empresa pode ser feita com recurso aos principais indicadores
financeiros da empresa, produzidos pela contabilidade (Macaes, 2014), resumidos na Tabela
3. Para o autor, a comparacdao destes racios com a concorréncia ajuda a perceber o

desempenho da empresa e forma como explora os meios que tem ao dispor.

Tabela 3 - Indicadores de desempenho das empresas

Custos e proveitos Resultados A=P+CP Racios

Proveitos Operacionais Resultado antes de Ativos fixos Alavancagem
depreciacbes, gastos de tangiveis (%)
financiamento e
impostos

Vendas e servigos Gastos/reversdes de Total do ativo Racio de

prestados depreciagao e de solvabilidade
amortizagao (%)

PrestacOes de Servicos  Resultado antes de Total do passivo Racio de
- Mercado Comunitario = gastos de financiamento liquidez (%)
e impostos
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Tabela 3 - Indicadores de desempenho das empresas (continuagao)

Custos e proveitos

Subsidios a exploracdo

Resultados

Juros e gastos similares

A=P+CP Racios

Total do capital Retorno s/ total

suportados préprio do ativo (%)
Fornecimentos e Resultado antes de
servigcos externos impostos
Gastos com o pessoal Imposto sobre o

rendimento do periodo

Resultado
periodo

Outros rendimentos e liquido do

ganhos
Outros gastos e perdas

Publicidade e
propaganda

Despesas de
representagao

Fonte: adaptado de Magaes (2014)

2.3.1.7. Capacidades

Para além das capacidades financeiras acima referidas, as capacidades podem ser avaliadas

ao nivel dos recursos humanos e das tecnologias e equipamentos da empresa.

De acordo com Macdes (2014, p.95), capacidade é a “aptiddo de uma empresa explorar os
seus recursos” e a competéncia “refere-se a integracdo e coordenagao das capacidades”.
Assim, as capacidades situam-se ao nivel das fung¢des (comerciais, de marketing, de gestao, de
producdo, ou outras) e transformam inputs em outputs. As competéncias veem-se no output,
por exemplo, a competéncia de inovagao pode resultar das capacidades do marketing, do 1&D
e das operacgdes. Logo, é importante conhecer as capacidades da empresa para perceber de
qgque forma se conseguem criar competéncias distintivas, enquanto fonte de vantagens

competitivas sustentaveis.

Em primeiro lugar, refira-se que as capacidades das empresas dependem, em grande parte,
das capacidades dos seus recursos humanos, tanto na componente produtiva, operacional,

logistica, como comercial e de marketing. As pessoas sdao, cada vez mais, um fator critico de
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competitividade, principalmente numa altura de mudanga de paradigma, para a i4.0
(Machado & Freitas, 2020). Neste novo ambiente, aos trabalhadores exige-se, antes de mais,
um maior dominio das linguagens tecnoldgicas que lhes permitam conviver com Sistemas
ciber-fisicos (CPS) e rob6s, dominando ferramentas e técnicas que possibilitem uma agao em
tempo real, com maior eficacia e eficiéncia. As pessoas vdo passar a trabalhar num
ecossistema mais colaborativo, com outras pessoas, com maquinas e sistemas de informacao
integrados vertical e horizontalmente, fazendo emergir novas intera¢des internas e com

outras organizagoes.

Focando na esfera do marketing, um dos aspetos fundamentais para as empresas,
principalmente aquelas em expansao, esta na forma como se organiza para atender o
mercado, ou seja, nas capacidades de vendas e de marketing que possui, principalmente
porque o interface de marketing e das vendas nas empresas B2B é, geralmente, disfuncional

(Malshe, Johnson & Viio, 2016).

Ao longo dos anos, como refere Kotler (2000, p.698), “o marketing cresceu de um simples
departamento de vendas para um complexo grupo de atividades” principalmente nas
empresas que tém a percecdo da funcdo de marketing ou dela comecam a necessitar. Por
outro lado, o papel das vendas também mudou drasticamente nas ultimas duas décadas,
tornando-se cada vez mais estratégicas, invadindo dominios que tradicionalmente pertencem
ao marketing (Keszey & Biemans, 2016). Estes autores mostram que as empresas podem
melhorar o seu desempenho permitindo que a fungao comercial execute tarefas de

marketing, desde que se estabelecam iniciativas de cocriagdao com os clientes.

Como salienta Thuillier (1995), “a forca de vendas constitui o meio de comunicacao
privilegiado da empresa com as suas clientelas.” Ao longo do tempo, deve-se perceber se a
forca de vendas é adequada aos servicos que a empresa oferece, se tem competéncias
técnicas e relacionais acertadas, e se estd adaptada as carateristicas do mercado e dos
clientes, bem como dimensionada da forma correta, considerando os segmentos que as
empresas servem. No entanto, poucas empresas se dedicam a definir como a sua forca de

vendas deve evoluir ao longo do tempo (Zoltners, Siha & Lorimer, 2017).

Isto significa que, dependendo da empresa, um dos aspetos centrais estara em saber como
estruturar cada funcdo, como definir as responsabilidades e que perfil € o mais apropriado,

para além de se deverem estabelecer processos adequados (Keszey & Biemans, 2016). Deve-
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se, ainda, ter especial atengdo a todas as pessoas das organizagdes, mas, em particular, as que

desenvolvem interacdes com os clientes, como é o caso da for¢a de vendas Kotler (2000).

Em segundo lugar, a empresa deve conhecer a sua posicdo relativamente aos meios

produtivos e tecnoldgicos necessarios.

De acordo com Bauer, Hdmmerle, Schlund & Vocke (2015), a indUstria tera que se adaptar ao
crescente dinamismo dos mercados de vendas e aos desafios radicais que a exigéncia de
inovacdo impde, nomeadamente no que se refere a eficiéncia energética e dos recursos, e a
crescente hibridizacdo de produtos utilizando mecatroénica, software e servicos. A nova
revolucdo industrial digital mantém a promessa de maior flexibilidade na producdo, uma
customizagao em massa, maior velocidade, melhor qualidade e melhor produtividade. No
entanto, para que estes beneficios se concretizem, as empresas precisardo investir em
equipamentos, nas TICE (tecnologias da informacdo e comunicacdo e eletrénica) e na andlise
de dados, bem como na integracdo de fluxos de dados em toda a cadeia de valor (Associacdo

de Engenheiros Brasil - Alemanha [VDI], 2015).

Isto significa que as empresas devem conhecer as suas capacidades tecnoldgicas atuais e
planear os investimentos necessarios que sirvam a concretizacdo das suas estratégias num

novo contexto organizacional.

Apds a andlise externa, que integra a analise de mercado e da concorréncia, e da andlise
interna, a préxima etapa do Plano de Marketing B2B, que conclui o capitulo da andlise da

situagdo, é a SWOT.

2.2.1.3. Andlise SWOT

A andlise SWOT’ (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats) surge como um resumo
da analise da situacdo conduzida sobre a componente externa e interna da empresa, e
constitui-se enquanto instrumento de analise estratégica (Almeida & Pereira, 2014),
levantando um conjunto de perguntas que permite decidir se a empresa e o produto serdao

capazes de cumprir o plano e identificar as restricdes existentes, o que acrescenta um valor

7 (Strengths (Forgas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameagas)
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suplementar a analise, facilitando a tomada de decisdes operacionais e estratégicas

(Westwood, 2006).

A SWOT apresenta quatro quadrantes: de um lado da balangca pendem os principais aspetos
gue diferenciam a empresa e os seus produtos dos principais concorrentes no mercado
considerado, identificando pontos fortes e fracos. Do outro identificam-se as perspetivas de

evolucdo do mercado, através das principais ameacas e oportunidades (Lindon et al., 2009).

A evolucdao conceptual da Andlise SWOT confere-lhe uma dindmica de acdo, em vez de
permanecer exclusivamente descritiva. A SWOT dindamica aponta, assim, caminhos e acoes
gue devem decorrer do cruzamento das dimensdes internas e externas (Almeida & Pereira,

2014), permitindo o debate e a defini¢do de novos objetivos para a empresa.

2.3.2. Objetivos
Os objetivos devem refletir claramente o que se espera que a empresa venha a realizar

(Almeida & Pereira, 2014).

De acordo com Kotler (1999, p.208), é nesta fase que o gestor “passa da analise para a tomada
de decisdes”, definindo os objetivos gerais e smart que pretende atingir no ou nos periodos

seguintes, tais como:

e Aumentar as vendas;

e Aumentar a margem;

e Aumentar a quota de mercado;

e Aumentar o volume médio de encomenda;
e Aumentar a satisfacdo;

e Aumentar a cobertura de mercado;

e Qutros, que podem ser definidos em vdrias areas de atividade das empresas.
Contudo, é de senso comum que os objetivos devem ser SMART, ou seja:

e S - Especificos: devem ser formulados de forma especifica e precisa;
e M - Mensuraveis: devem ser definidos de forma a poderem ser medidos e analisados

em termos de valores ou volumes;

27



e A - Atingiveis: a possibilidade de concretizacdo dos objetivos deve estar presente,
devendo ser alcangaveis;

e R - Realistas: ndo devem pretender alcancar fins superiores aos que 0s meios
permitem;

e T-Temporizaveis: devem ser definidos em termos temporais.

2.3.3. Estratégia
Definidos os objetivos, a etapa do plano de marketing que se segue é a definicdo da estratégia
para os atingir, considerando o contexto de atuacdo da empresa, e que engloba a

segmentacao, o targeting e o posicionamento.

2.3.3.1. Estratégias corporativas

Para Porter (2008), a estratégia pode ser vista como a construcdo de defesas contra as forcas
competitivas ou encontrar uma posicao num setor ou mercado em que as forgas sdao mais

fracas.

As vantagens competitivas sdo o Santo Graal de qualquer empresa e o primeiro propésito das
equipas de gestdo, existindo varias orientacdes ou modelos preconizados por diversos

autores, como Porter e Ansoff.

Entre os dois, talvez o que recolhe mais reconhecimento sejam as Estratégias Genéricas de

Porter (2008), que identifica 2 tipos de fontes de vantagens competitivas:

e Custo (para quem produz o mesmo produto a precos mais baixos) e

e Diferencia¢do (para quem apresenta produtos Unicos e se paga por eles).
Para o autor, ambas possuem elementos chave e requerem recursos especificos (Tabela 4).

A Matriz Ansoff é outra das ferramentas mais utilizadas no planeamento de marketing. Esta
matriz possibilita determinar as estratégias de produto de acordo com o crescimento de
mercado (Ansoff, 1965). Na pratica, ajuda a perceber as oportunidades de crescimento em

unidades de negébcio.
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Tabela 4 - Elementos chave e recursos especificos das Estratégias Genéricas de Porter

Estratégias

genéricas

Lideranca pelo

custo

Diferenciacao

Elementos chave

Escala; Design; Controlo de
I1&D; Inovacao; Outsourcing
e especialmente offshoring;
Reducdo de numero de

contas de clientes marginais

Enfase na marca e na
publicidade, design, servico,
gualidade e
desenvolvimento de novos

produtos

Recursos especificos

Acesso a capital; Competéncias de
engenharia de produto; Relatdrios
frequentes; Apertado controlo de
custo; Especializacdo laboral e
funcional; Incentivos sobre quantidades

produzidas

Capacidades de marketing;
Competéncias de engenharia de
produto; Coordenacdo multifuncional;
Criatividade; Capacidade de
investigacdo; Incentivos sobre
indicadores de performance de

qualidade

Fonte: Porter (2008)

A matriz tem duas dimensdes: produtos (ou servicos) e mercados. Sobre essas duas

dimensdes, podem ser formadas quatro estratégias, como a tabela 5 demonstra.

Mercados

Existentes

Tabela 5 - Matriz Ansoff

Existentes
penetracdo de mercado:

tenta conquistar clientes da
concorréncia, aumentando a

sua quota de mercado

29

Produtos

Novos

desenvolvimento de produtos:

busca criar produtos e servicos,

oferecendo-os ao seu mercado habitual



Tabela 5 - Matriz Ansoff (continuagao)

Produtos
diversificagao:
desenvolvimento de mercado: ¢é a mais arriscada das estratégias, a
@ procura na conquista de novos empresa normalmente foca-se na
>
§ mercados com os produtos comunicacdo explicando porque estd a
existentes entrar em novos mercados, com novos

produtos, visando ganhar credibilidade

Fonte: Ansoff (1965)

Atendendo ao contexto de atuacdo internacional, Kotler (2000, p.389) assumia, no inicio deste
milénio, que a maioria das empresas “preferiria permanecer no mercado interno, se ele fosse
grande o suficiente”. Hoje, num mundo globalizado, uma grande parte das empresas sao
forcosamente internacionais, principalmente aquelas que se dirigem aos consumidores e as

gue integram as cadeias de aprovisionamento geograficamente desagregadas.

O tipo de motivacdes tem impacto ao nivel das estratégias de internacionaliza¢do e na sele¢do
das formas de acesso ao mercado definidas pela diade controlo-risco (Pan & Tse, 2000). Silva
et al. (2019) identificam as principais motivacdes: estratégia de crescimento, aproveitamento
das oportunidades de mercado, proximidade geografica e afinidades culturais e linguisticas,
reducdo do risco, reducdo de custos e aproveitamento de economias de escala,
aproveitamento da imagem do pais, capitalizando a reputag¢ao e imagem de marca do pais,
apoios governamentais a internacionalizacdo ou capacidades exportadoras,

internacionalizacdo por arrastamento e imperativos do negdcio, cujas especificidades o

tornam naturalmente global.

2.3.3.2. Segmentacao

De acordo com Kotler & Keller (2007), a estratégia de marketing é construida sob o trinémio:
segmentacdo, targeting e posicionamento. A empresa identifica oportunidades num

determinado grupo no mercado, estabelece uma proposta capaz de atender as necessidades
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do seu mercado-alvo e, entdo, posiciona o seu produto e sua imagem para que esse mercado

a diferencie.

Contudo, Kolter (2000, p. 278) alerta que “uma empresa ndo pode atender a todos os clientes”
e a opc¢ao pela determinacdo de mercados-alvo permite concentrar esforgos com maior
probabilidade de sucesso ou criar uma vantagem competitiva nos mercados industriais,

parafraseando Kotler & Pfoertsch (2006).
Kolter (2000) define 3 passos bdasicos:

1. identificar e tracar o perfil dos grupos distintos, mas com necessidades similares
(segmentacdo de mercado);
2. selecionar um ou mais segmentos de mercado (targeting);

3. determinar e divulgar os beneficios a cada um (posicionamento).

No entanto, os potenciais clientes de um segmento de mercado tém carateristicas que
definem o que é importante ou valorizado por eles, e como respondem aos estimulos de
marketing que, como referem Hutt & Speh, (2010), levantam uma questdao fundamental:
saber “quais sdo os critérios para determinar as caracteristicas que melhor definem um

segmento?”

Caraterizacdo dos segmentos de mercados

Segundo Hutt & Speh (2010), o processo de segmentacdo de mercado pode ser dividido nas
seguintes fases:

1. Identificacdo dos macro segmentos com base nas caracteristicas organizacionais;

2. Selecdo dos macro segmentos aceitaveis com base nos objetivos e recursos
corporativos;

3. Avaliacdo da cada um dos segmentos selecionados, tendo em vista a homogeneidade
de resposta aos estimulos de marketing da empresa e os custos e beneficios de atendé-
lo;

4. Se os critérios anteriores ndo forem suficientes, partir para a identificacdo dos micro
segmentos dentro de cada macro segmento, com base nas caracteristicas da unidade

de tomada de decisdo;

31



5.

6.

Seleg¢do dos micro segmentos desejados com base nos custos e beneficios de atendé-
los;
Identificacdo de um perfil completo dos segmentos com base nas caracteristicas de

nivel macro e micro.

Os autores identificam os critérios de segmentacdo macro e micro.

A macro segmentacdo concentra-se nas caracteristicas das organiza¢gdes compradoras, na

aplicacdo do produto e nas caracteristicas da situagdo de compra. Usa as seguintes varidveis:

Caracteristicas da organizacdo compradora: tamanho/escala de operacdes,
Localizacdo geografica, taxa de utilizacdo e estrutura de compras;

Aplicacdo do Produto/Servico: categoria, CAE (Cédigo das Atividades Econdmicas),
mercado final atendido e valor de uso;

Caracteristicas da situacdo de compras: tipo de situacdo de compras, estagio do

processo de decisdo de compra.

A micro segmentacdo concentra-se nas caracteristicas das unidades de tomada de decisdo. As

suas variaveis sao:

Critérios-chave: qualidade, entrega, reputacao;

Estratégias de compra: otimizado ou satisfeito;

Estrutura da Unidade de Decisdo: principais participantes;

Importancia da compra;

Atitude em relagdo aos vendedores: favoravel/desfavoravel;

Inovagdo organizacional: inovador/seguidor;

Caracteristicas pessoais: demograficas, estilo de decisdao, propensao ao risco, entre

outras.

Em resumo, Hutt & Speh, (2010, p.125) argumentam que “a arte da segmentacdo de mercado

envolve a identificacdo de grupos de clientes grandes e Unicos o suficiente para justificar uma

estratégia de marketing separada. O objetivo final é ter a maior diferenca entre grupos

(segmentos) e altas semelhancas entre eles”.
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Atratividade dos segmentos

Para Hutt & Speh, (2010), tal como para Silva et al. (2019), a atratividade dos segmentos deve

ter em conta fatores, como:

e Facilidade de identificacao;
e Possibilidade de medida;
e Acessibilidade; e

e Razoabilidade da dimensdo.

Na perspetiva interna, um dos aspetos relevantes que ajudam definir a sua atratividade sao
as capacidades e competéncias da empresa (Macaes, 2014), e a adequacdo do seu portfdlio

de produtos ou servigos, que sao a base da sua oferta.

Concetualmente, a gestdo de portfdlio de produtos é um elemento decisivo para definir que
produtos devem ser mantidos, desenvolvidos, lancados e descontinuados, mas, também, que
recursos devem ser alocados a cada categoria de produtos ou até a segmentos de mercado
(Cooper & Edgett, 2001), podendo ser utilizado para aferir da probabilidade de sucesso desses

produtos para a empresa.

Jugend (2012) faz uma revisdo de métodos para a gestdo de portfélio de produtos, e afirma
ser consensual, entre as diversas publicacdes pesquisadas, que deve cumprir

fundamentalmente 3 objetivos basicos:

e Alinhamento entre o portfélio de produtos e a estratégia de negdcio: o que significa
considerar as linhas de produtos atuais ou futuras que serdo responsaveis pela
viabilizacdo da estratégia, comparando-as entre si e estabelecendo prioridades de
acordo com a sua importancia e contribuicdo para o alcance dos objetivos do negécio

(citando Castro & Carvalho);

e Balanceamento: encerra questdes como a avaliagao do grau de inovac¢do de cada um
dos produtos que comp&em o portfélio, riscos e recompensas previstos, segmentos de

mercado que cada produto pretende atingir e prazos de execuc¢do (citando MIKKOLA);

e Maximizagdo de valor: que visa otimizar a relagdo entre os recursos utilizados e os

retornos previstos .

Para tal, podem ser utilizados alguns Métodos que Jugend (2012) destaca:
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e Financeiros: utiliza técnicas de andlise de projetos como o valor presente liquido, valor
comercial esperado, taxa interna, e retorno, ponto de equilibrio e retorno sobre o

investimento;

e Pontuacdo e ranking: sugerem que seja criado um ranking para os projetos de produtos
e priorizados de acordo com a média esperada de seu desempenho, e conforme os

respetivos graus de alinhamento com a estratégia de negécio;

e Mapas de portfélio, graficos e diagramas: dd como exemplo os Mapas (de produtos e
tecnologias), graficos e diagramas (em bolhas e matriz Boston Consulting Group [BCG],

entre outros).

2.3.3.3. Targeting

O targeting consiste na identificacdo dos segmentos ou mercados-alvo que apresentam maior
potencial e que a empresa pretende servir. O targeting é subsequente ao momento de
avaliacdo dos diferentes segmentos, quanto a sua dimensdo e potencial de crescimento do
segmento, a concorréncia potencial ou a compatibilidade e viabilidade (Silva, 2019; King,

2015; Macaes, 2014; Kotler, 2000).

Os segmentos-alvo devem ser os mais interessantes para empresa. Se possivel, devem exigir
poucas modificacdes a oferta e um nivel de investimento reduzido. Devem, igualmente, ser
aqueles que, como referem Silva et al. (2019, p.163), “sejam simultaneamente atrativos e para

0S quais a empresa possua vantagens competitivas”.

2.3.3.4. Posicionamento

De acordo com Kotler & Pfoertsch (2006), o posicionamento vem sempre depois de se definir
e segmentar o mercado-alvo, ndo se podendo posicionar nenhum produto ou servico sem
saber a quem estd direcionando, e desempenha um papel importante ao conferir maior
tangibilidade aos servicos, permitindo que os clientes o avaliem e o comparem com a

concorréncia (Almeida & Pereira, 2014).

O posicionamento consiste na forma como as marcas (entidades) sdo percebidas e

organizadas em relacdo a concorréncia (outras entidades) pelos consumidores ou clientes, e

34



visam projetar o produto e a imagem da organizagao, com o objetivo de ocupar uma posi¢ao
diferenciada na escolha do seu publico-alvo (Kotler, 2000). Entende-se, assim, por
posicionamento a localizacdo 6tima da marca na mente dos publicos-alvo, em particular dos

clientes.

O posicionamento é conseguido através das atividades de marketing e as estratégias de
posicionamento devem ser baseadas na diferenciacdo das ofertas, inseridas num segmento
de mercado especifico (Kotler, 1999; Aaker, D., 2007). Na verdade, posicionamento e
diferenciacdo sdao duas questdes que se interrelacionam, como referem Almeida & Pereira

(2014), ao citar Kotler e Bloom quanto ao processo de posicionamento, definindo 3 fases:

1. Identificacdo de possiveis vantagens competitivas na obtencdo do posicionamento;
2. Selec¢do das vantagens competitivas mais adequadas;

3. Definir o posicionamento e comunica-lo eficazmente ao mercado.

Neste processo, a definicdo de um posicionamento encerra a um exercicio profundo sobre os
concorrentes e sobre os clientes, para que se consiga definir aimagem desejada para a marca,

otimizando as oportunidades para o seu sucesso (Keller & Webster, 2004).

Uma forma de identificar o posicionamento das marcas é através da sua personalidade.
Grocott, MacDougall & Fry (citados por Pontes & Parente, 2008) referem que a imagem pode
ser descrita como a personalidade que a marca projeta nos seus consumidores. Por sua vez,
Upshaw (citado por Tavares, 2016) também refere que a forma como uma marca é

reconhecida no mercado é, em larga medida, baseada na sua personalidade.

Para Aaker, J. (1997) a personalidade de marca é um construto adaptado da psicologia e
utilizado sobre as especificidades das marcas, reconhecendo, tal como Azoulay & Kapferer
(2003), que o mesmo vocabulario usado para descrever uma pessoa pode ser usado para
descrever a personalidade de uma marca. A autora também reconhece que o conceito de
personalidade utilizado na psicologia deve ser adaptado a realidade empresarial e, desta
forma, sugere uma escala utilizando um modelo para definir a personalidade de marca. As
dimensdes de personalidade de marca abrangem um certo conjunto de caracteristicas

identificaveis, normalmente reduzidas a 5:

e Sinceridade: marcas honestas, auténticas e alegres;

e Entusiasmo/excitamento: ousadia, animacdo, imaginacdo e modernidade;
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e Competéncia: caracteristicas de confiabilidade, sucesso, responsabilidade, confianca e
eficiéncia;

e Sofisticacdo: invocam tracos como charme, glamour, pretensao e romance;

e Robustez/rigidez: identificam como apreciadores da vida ao ar livre, durdes, fortes e
robustos podem comprar produtos cujo marketing possua a dimensdo de

personalidade de marca da robustez.

Pode-se, por isso, inferir que o posicionamento deve estabelecer um alinhamento com a
personalidade da marca e, claro esta, conseguir ser distintivo o suficiente das marcas
concorrentes, o que exige conhecer profundamente a personalidade das marcas dos

concorrentes, mas também da imagem que ja projeta no mercado.

Um dos aspetos que podem ajudar a avaliar uma marca e a definir a necessidade de ajustes a
sua esséncia prende-se com a qualidade percebida. A qualidade percebida “representa
objetivamente a imagem que uma marca projeta no mercado” podendo permitir uma
comparacdo com as marcas concorrentes (Celeste & Moniz, 2015). A qualidade percebida
pode ser medida junto dos clientes, utilizando varias ferramentas, com menor ou maior grau
de abertura, i.e., deixando ao critério de cada cliente a identificacdo e posterior valora¢do dos
itens que considere mais importantes na oferta de um fornecedor. A qualidade percebida
pode, ainda, ser medida de forma especifica, comparando os critérios com cada marca pré-
definida ou globalmente, posicionando a empresa com a concorréncia, em geral. Ou seja, o
posicionamento deve suportar-se sobre um raciocinio sobre a diversidade de atributos que se
podem considerar, mais ou menos funcionais, atendendo a possibilidade de influéncia que

exercem, tanto na empresa como nos seus concorrentes

A definicdo de um posicionamento termina com a construcdo de associacdes que respondam
as necessidades, percecfes e incentivos individuais, oferecendo relevancia e saliéncia para o

individuo ou para segmentos diferenciados, bem como para a organizacao (Kotler, 1999).

2.3.4. Programas ou taticas de marketing
No que respeita aos programas ou taticas de marketing, o nimero de varidveis do marketing
mix pode divergir. Almeida & Pereira (2014) defendem a utilizacdo de 7 variaveis de marketing

na definicdo dos programas de marketing: os 4 P’s tradicionais (produto, preco, distribuicdo e
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promocdo) e 3 P’s normalmente adstritos aos servigos (processos, pessoas e evidéncias
fisicas). Estas 7 variaveis sdo comummente utilizadas no contexto do marketing de servicos,

qgue difere do marketing de produto, como ja se referiu.

2.3.4.1. Produto/Servico

Na literatura, o servico pode ser interpretado como produto que, de acordo com Silva et al.
(2019, p.177), deve ser considerado como o conjunto de “todos os beneficios basicos ou
carateristicas de performance que definem as qualidades de apoio e servicos regulares que o
cliente espera, e ainda carateristicas e servigos adicionais que o cliente ndo espera mas (...)

que serve para o encantar, procurando, assim, superar as suas expetativas”.

Na esfera do marketing de servigos, Gronroos (2003) atesta que a varidvel produto tem como
componentes principais a gestdo de servicos e linhas de servicos, as decisGes de bens e
servicos de apoio, as decisdes de caracteristicas e beneficios dos servicos, a fixacdo de padrdes
de qualidade, as decisdes de padronizagdo e customizagao, as garantias, o desenvolvimento
de novos servigos e as decisGes sobre as marcas, que é vista, muitas vezes, como parte

integrante da variavel.

As politicas de produto, ou de servico, devem ter em conta a sua posi¢do no ciclo de vida bem
como os condicionalismos e legais proprios, as carateristicas econdmicas e comerciais
especificas e as preferéncias distintas que cada mercado exigem (Silva et al., 2019). Isto
significa que os produtos podem ter de sofrer alteragdes conforme os mercados ou segmentos
a quem se dirigem. As questdes de alteragdo podem ter como condicionantes carateristicas
geograficas, carateristicas do produto ou da empresa, alertando os autores para aimportancia
das certificacdes ISO como facilitadores da tarefa de penetracdo em mercados internacionais.
Outro aspeto importante, relacionado com esta variavel, prende-se com o fenédmeno da
moda, principalmente para empresas que lidam com a sua criagdo e difusdo, obrigando a uma
atualizacdo permanente segundo as modas e tendéncias, dadas as exigéncias particulares e o

nivel de sofisticacdo dos consumidores (Associacdo Téxtil de Portugal [ATP], 2018).

Por outro lado, a oferta de servigos deve ser vista numa 6tica alargada, que assume um papel
ainda importante para as industrias de manufatura. Para além da producdo do servico, os

fabricantes executam atividades que contribuem para os resultados da organizacao, tais como
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desenvolvimento de produtos, financiamento de clientes, controle de qualidade, cobranga,
comercializagdo, atendimento, logistica, formacdo de pessoal e faturacdo (Gronroos, 2003).
Dadas as carateristicas da oferta destas empresas, os servicos alargados sdo um elemento
importante para as estratégias de diferenciacdao e para a obtengao de vantagens competitivas,

tal como a marca.

Kotler & Pfoertsch (2006) citam as mais importantes fungdes da marca no B2B:
e Incrementar a eficiéncia da informacao;
e Reduzir os riscos;

e Criar beneficio de valor agregado/imagem.

Parafraseando Kotler & Pfoertsch (2006), existem inumeras forcas poderosas que estdo a
tornar a marca B2B um fator crucial para as empresas. A evolugao tecnoldgica e cultural, em
termos de valores e comportamentos, exige das marcas uma continua atualiza¢do, quer ao
nivel da inovagdo dos produtos, quer ao nivel do discurso. A capacidade da marca em
acompanhar as mudancas dos seus clientes e superar os concorrentes sao também fatores

gue contribuem para o seu sucesso, tal como defende Kapferer (2019).

2.3.4.2. Preco

“O preco é o Unico elemento do marketing mix que produz receitas “como referem Silva et al.

(2019, p.196), sendo também o mais flexivel.

A importancia do preco para as empresas € muito significativa e impactante, como assinala
Hinterhuber ao dizer que o aumento de preco de 5% gera uma melhoria de 22% nos lucros
operacionais, e Dolan ao afirmar que o aumento de 1% no prego leva a um ganho de lucro

liquido de 12% (citados por Johnston & Cortez, 2018).

A varidvel preco encerra, pois, alguma complexidade (Johnston & Cortez, 2018),
nomeadamente porque tem de considerar os custos de producdo e comercializacdo, a
margem da empresa e os objetivos da empresa. Mas também deve considerar fatores
exdgenos como o nivel de procura e as condicdes de mercado, o preco praticado pela
concorréncia (Rai & Jha, 2016) e a existéncia de eventuais restricdes, que convergem para a

formacao do preco.
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No setor de servigos, a decisdao de prego, em geral, resume-se a uma escolha entre preco fixo,
preco baseado no uso ou preco de duas partes. No entanto, a escolha depende das condi¢des
gue se verificam no contexto do vendedor, no contexto do comprador e no préprio setor de

atividade (Rai & Jha, 2016).

Centrando a problematica da formacdo do preco na ITV, tem de ser considerado todo um
procedimento de custeio, que inclui as varias atividades do ciclo produtivo como a compra de
fios, a tecelagem, o tingimento, o custo de todos os materiais acessorios, o custo de confecao,
estampados, bordados, lavagem, custo de embalagens e etiquetas, ferro e embalamento,
testes laboratoriais, inspecdo ou controlo de qualidade, custo comercial, lucro e também
custo de expedicdo (Mohibullah, Takebira, Rahman, Sarker & Mabhir, 2019). Dentro de um ciclo
gue pode envolver varios elementos da cadeia de aprovisionamento , a luta por margens de
rentabilidade de cada um coloca grande pressdo sobre este mix. Por isso, para além do preco
de venda e condigdes de compra também se deve ter em conta outros custos nos quais os
clientes possam incorrer para obterem os beneficios do servico, como é o caso do tempo ou

do esforco fisico e intelectual.

Assim, pode-se inferir que o preco tem uma expressao direta sobre o valor do servico,
devendo haver uma correspondéncia e reconhecimento da oferta em questdo (Kotler, 2000).
Como aludem Silva et al. (2019), é preciso saber o valor para definir o preco e é, também,

importante perceber a sensibilidade ao preco dos segmentos a servir.

Sobre este aspeto, Kotler (1999) diz que os compradores B2B sdo pouco sensiveis a
elasticidade dos pregos de venda e das novas margens resultantes das alteragdes de preco.
Dai que alguns autores defendam que uma politica de padronizacdo de precos e produtos
pode ser preferivel, porque reduz o consumo de recursos das Pequenas e Médias Empresas

(PME), ajuda-as a obter sinergias no marketing mix e aumenta a sua reputacao.

Theodosiou & Leonidou (citado por Wieland, 2016) defendem que a padronizagdo permite
gue a empresa desenvolva um melhor planeamento, organizacdo e controle efetivamente os
precos e politicas de produtos, promovendo a alta consisténcia da sua oferta para, por essa
via, crescer. Liozu, Andreas Hinterhuber & Carricano (citado por Wieland, 2016) descobriram
que isto é particularmente verdadeiro para as PME com precos elevados, preco de penetracdo
e preco fixo, influenciando positivamente as partes interessadas pela recompra de produtos

industriais. Para os mesmos autores, a padronizacao deve, ainda assim, ser promovida tendo
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em conta os termos ou condi¢des de pagamento concedidas (factoring, descontos de
guantidade, descontos comerciais, crédito, rappel), como forma de proteger a empresa de

potenciais conflitos com clientes que ndo obtém exatamente os mesmos precos.

Como ja se referiu, um outro fator central a considerar na formac¢do do pre¢o é a nogao de
valor. O paradigma de servico é relacional na sua abordagem a interacdo com o cliente, em
oposicdo ao paradigma de fabricacdo e bens, onde a interacdo com o cliente é transacional
(Rai & Jha,2016). Como a nogao de valor esta no centro da formagao do preco nos mercados
industriais, Johnston & Cortez (2018) propdem a fusdo de precos unitarios e baseados em
valor como uma nova abordagem, denominando-a de value-based pricing®. A principal
diferenca com o preco unitdrio cldssico é a mudanca de perspetiva do custo para o valor
percebido pelo cliente. O prego unitario baseado em valor ajuda o fornecedor a capturar uma
parcela justa do valor criado e torna mais robustos e eficientes os procedimentos de compra

de clientes industriais.

Estes autores concluem que no B2B, comunicar um prego unitario sem nenhuma modificacao
na abordagem pode ser extremamente perigoso e até contraproducente para os clientes e
fornecedores. Para Johnston & Cortez (2018), a inclusdo de uma perspetiva baseada em valor

parece atraente, mas dificil de desenvolver por 3 motivos principais:

e Por um lado, pela (ir)racionalidade e preconceito no processo de aquisicdo dos
clientes industriais que preferem a alternativa mais barata (custo nominal);

e Por outro lado, porque os fornecedores geralmente carecem de abordagens
sofisticadas para entrarem em comparagdes quantitativas abertas;

e Por ultimo, porque os processos de negociacdo tendem a ser formais (por exemplo,
leildes eletrdnicos), minimizando o contato humano necessario para aumentar a

recetividade e influenciar a compra.

2.3.4.3. Distribuicdo

A variavel distribuicdo deve estar perfeitamente alinhada com o posicionamento da empresa
(Thuillier, 1995) e com o restante marketing mix (Hutt & Speh, 2010) e deve atender as

carateristicas do mercado e das capacidades da empresa (Macaes, 2014),

% Tradugdo: preco unitdrio baseado em valor
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A manipulagdo desta variavel inclui a recolha de informacgdes sobre clientes, concorrentes e
outros atores (Kotler, 2000), o contato com potenciais compradores, negociacao, contratacao,
comunicacao, financiamento, manutencdo do produto e inventario de stock, transporte e
armazenamento (Hutt & Speh , 2010), e encerra decisGes complexas devido ao elevado grau
de irreversibilidade e aos custos inerentes as modificacdes que se tenham de proceder (Silva

et al., 2019; Kotler, 1999).

De acordo com Silva et al. (2019, p.208), a distribuicdo define-se como o canal ou meio “que
é utilizado pela empresa para fazer chegar o produto até ao consumidor final”. Canais de
distribuicdo sdo, para Kotler (2000, p.510), “conjuntos de organizacdes independentes
envolvidas no processo de disponibilizagao de um produto ou servigo para uso ou consumo”.
Estes canais pressupdem, entdo, a utilizacdo de determinados circuitos constituidos por
empresas e pessoas, intermedidrios, mais ou menos extensos. Hutt & Speh (2010) definem 3

tipos de distribuigdo:

e Direta: sendo comum no marketing B2B, é uma estratégia de canal que ndo usa
intermediarios e em que a forca de vendas lida diretamente com o cliente permitindo
maior controlo e uma resposta rapida as condicdes do mercado. Esta tipologia é
preferivel para as vendas mais complexas, solu¢des personalizadas, grandes clientes e
produtos complexos;

e Indireta: usa pelo menos um tipo de intermediario e, geralmente, inclui menos tipos
de intermedidrios do que os canais de bens de consumo;

e Multicanal: pressup0e a utilizagao de varios canais para servir clientes de um mercado
particular, coordenando as atividades de varios canais como a forca de vendas, os

parceiros de canal, call centers ° e Web, entre outros.

Hutt e Speh (2010) alertam para o facto da escolha dos canais dever estar relacionada com a
natureza fisica do bem industrial, em que o seu uso determina o grau de importancia dos
requisitos da distribuicdo nos programas de marketing. Os autores ddo como exemplos o
papel importante que pode ter a personalizagdao ou customizagao, as vendas pessoais, 0
relacionamento com o cliente ou o elevado volume de vendas, em que a variavel preco, os

servicos de entrega e suporte ganham maior importancia.

10 Tradugdo: centros de atendimento telefénico
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Na perspetiva do servigo, Gronroos (2003) acrescenta a logistica ao mix distribui¢cdo, ao
contemplar todas as atividades realizadas para tornar o servico acessivel e disponivel ao
mercado-alvo, cujos componentes principais sdo o design do canal, a selecdo dos membros
do canal, a coordenac¢do do canal, os conflitos de canal e avaliacdo de desempenho dos
membros do canal (distribui¢cdo); a gestdo da procura, a gestdo da capacidade de servicos, a
gestdo de filas e de reservas, a configuracdo da entrega, a localizacdo das instala¢des, o prazo
de atendimento e informacgdes. Por sua vez, Almeida & Pereira (2014; p87) colocam énfase na
guestdo da “acessibilidade em termos de distancia e dos meios disponiveis para chegar ao
local” principalmente quando existem visitas ou quando o cliente transporta mercadoria para

ou da empresa, o que acontece frequentemente em empresas de servicos da ITV.

No mix distribuicdo de uma empresa com um posicionamento intermédio nas cadeias de
abastecimento, torna-se fundamental reforcar e demonstrar fortes recursos e procurar
capacidades para a inser¢ao nos canais de distribuicao ou redes de fornecimento, que sao, por
norma, diretos de fabricante para o cliente ou tém como intermedidrios agentes comerciais,

mas que, como refere Carvalho (2017) tém na localiza¢do geografica uma forgca ou ameaca.

O objetivo do profissional de marketing é, portanto, criar as condi¢Oes de acesso ao centro de
compras desses canais, ajustando os programas de marketing para as necessidades especificas
de cada segmento de mercado (Magaes 2014), utilizando os canais mais eficientes, com maior
facilidade de controlo e adaptabilidade (Kotler, 2000) para garantir um lugar na funcdo de

compra da lista de fornecedores preferenciais ou pré-aprovados (Hutt & Speh, 2010).

Neste aspeto, destacam-se dois fatores de selecdo de elevada importancia. O primeiro
assume-se como condicdo de acesso a cadeia de abastecimento e tem a ver com o
cumprimento de determinados referenciais das marcas de retalho, como é o caso do RTM*!
(Ready to manufature)/CTW?!? (Clear to Wear), da Inditex (2019), ou a certificacdo em
ecolabels® como a GOTS (Global Organic Textile Standard), OCS (Organic Content Standard)
ou RCS (Recycled Content Standard), com regras préprias. O segundo tem a ver com a

componente da oferta, assente nas capacidades e competéncias da empresa em responder

11 Tradugdo: Pronto para manufatura
12 Tradugdo: Pronto para uso

13 Tradugdo: Rétulos ecoldgicos
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aos drivers# da industria e constituir-se como um elemento agil e responsivo na cadeia de

abastecimento, fortalecendo uma posicao competitiva (Christopher, Lowson & Peck, 2004).

Isto assume especial relevancia na fast fashion, dada a necessidade de QR (Quick Response)*®
(Desai, Anuj, Nassar, Nedal, Chertow & Marian, 2012). Nas cadeias de valor globais, a atividade
de um elemento da cadeia é fator critico para o correto planeamento da cadeia, cada vez mais
agregado, seletivo e progressivo, uma vez que “nem todos os fornecedores e clientes sao
suficientemente relevantes para serem integrados na cadeia”, s6 sendo selecionados e
integrados os mais relevantes, ja que “um processo de integracdo externo é (...) complexo e
consumidor de tempo e recursos (..) pelo que deve comecar pelas entidades de maior
relevancia e impacto no seu desempenho, e forma progressiva e por camadas” (Carvalho,

2017; p.131 e 132).

2.3.4.4. Promocao

As comunica¢des de empresa para empresa sdo baseadas, hd muito tempo, em contatos
pessoais (Povolna, 2017), mas as empresas usam varios outros canais ou ferramentas de
acordo com o tipo de comunicacdo que precisam de disseminar, e que podem ser de 3 tipos:

e A Comunicacdo Interna que se centra nos publicos internos (proprietarios, acionistas,

colaboradores e familiares);

e A Comunicacdo Institucional, que tem como objetivo cuidar da imagem da empresa

junto dos formadores de opinido e criar uma opinido publica favoravel em geral;

e A Comunicacdo Mercadolégica, voltada para os servicos que a organizacdo vende,

tendo como destinatarios os clientes e o mercado.

A Tabela 6 mostra algumas das diferentes atividades ou ferramentas utilizadas, consoante o

tipo de comunicacao.

Sobre a comunicacdo Interna, Pimpdo (2013; p.10) descreve-a como “um conjunto de
processos através dos quais se cria e desenvolve uma empresa e a sua propria identidade” (...)

e “engloba ac¢des que procuram informar o publico interno, criando rela¢des verticais e

14 Tradugdo: motivagSes
15 Tradugdo: Resposta rapida
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horizontais no interior da empresa, com o objetivo de facilitar ndo sé a produgao, circulagao

e gestdo da informacdo, como também a relacdo e interacao entre todos os intervenientes”.

Tabela 6 - Atividades de comunicacdao em diferentes tipologias

—  Relagdes publicas — Publicidade — Reunides
— Atividade Mediatica © —| Feiras e Exposicdes — Workshops
—_— Q
= k]
5 ot ©
3 . .
£ — Ildentidade corporativa S —  Marketing direto £ — Email e news-letters
Z @ o
— E [} uo
o o —
S z% S
3 I Publicidade institucional @ — Material Promocional 5 — Material Promocional
S E §
§ E &
= || Apresentacdes e ] || Atividade comercial || Atividades de
palestras direta envolvimento
L We:b € n?atelrlal_ — Website e redes sociais L] Intranet
promocional institucional

(Elaboracao propria)

Ainda que a comunicagdo interna tenha pontos de ligagdo com a restante comunica¢ao das
empresas, € na comunicacdo para o exterior que se verifica maior complexidade no
planeamento, execucdo e monitorizacdo das acles, dada a necessdria e adequada
combinacdo de canais diretos (forca de vendas, website'®, ou outros) e indiretos, como

diretérios empresariais ou e-marketplaces'” (Povolna, 2017).

Com o desenvolvimento das tecnologias suportadas na Internet, uma grande parte das
comunicacdes B2B mudou para o ambiente online'®, e esta tendéncia continuard a aumentar
(Povolna, 2017; King, 2015; Kotler, 1999), exigindo uma comunicacao integrada de marketing
em que se esbatem, principalmente, as fronteiras entre a comunicacdo mercadolégica e
institucional, com a transmissdo combinada em vdrios canais de comunicacdo, online e

offline?®, de uma s6 vez. Neste sentido, emergem dois conceitos focados na integracdo de

16 pagina ou conjunto de paginas da Internet com informag&o diversa, acessivel através de computador ou de outro meio eletrénico; in

Diciondrio Priberam da Lingua Portuguesa

17 espaco de compra e venda de produtos online

18 diz-se em linha quando conetado a uma outra rede ou sistema de comunicac¢des
1% fora de linha ou desconetado
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canais que convergem para conseguir atrair, interessar, converter, relacionar, vender e

fidelizar os clientes: o outbound e o inbound marketing.

O outbound marketing pode ser considerado como uma estratégia de prospecdo ativa para
abordar potenciais clientes (denominados de /leads?°) que correspondem ao perfil de cliente
ideal, sendo definido por um conjunto de critérios relacionados com as caracteristicas do
segmento ou cliente que melhor se adapta a solucdo oferecida (Mayrink, 2017). No outbound

identifica-se o perfil dos potenciais clientes e iniciam-se a¢ées de abordagem.

O inbound marketing, por sua vez, € uma estratégia de prospecdo passiva que pretende atrair
os potenciais clientes através de conteldos como publicacdes em blogues, videos, e-books,
entre outros. O inbound marketing, também conhecido como marketing de atracdo, baseia-
se num conjunto de a¢des para captar o interesse das pessoas e fazer com que os potenciais

clientes procurem e encontrem as empresas (Burnes, 2015).

Kotler et al. (2017a, p.53), quando dizem que “a paisagem em mudanca cria um conjunto de
paradoxos com que os marketeers tém de lidar, um dos quais é a interagdao online versus
interacao offline” reforca a importancia do marketing digital, em que a amplificacdo da
informacdo, que a conectividade permanente e as comunidades digitais tém, desempenha um
papel determinante na captacdo da atencao e, passo a passo, ha conversao de clientes novos

em defensores fiéis da marca, aumentando a produtividade de toda a atividade de marketing.

Esta produtividade tem associada duas premissas que King (2015) identifica como a
necessidade de agir rapido e a de criar experiéncias gratificantes para os clientes, destacando
as novas ferramentas de comunicag¢ao, mais segmentadas e com mais capacidade medicao da

sua eficacia, como:

e A analitica, para recolher insights valiosos sobre os clientes;

e A experimentacdo e otimizagdo como forma de descobrir que conteldos e
experiéncias os clientes preferem;

e A automacdo de marketing, que programa a entrega de campanhas e faz uma

monitorizacdo da sua execucao;

20 contatos potenciais
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e O targeting e personalizacdo, para entregar conteldos relevantes a visitantes, clientes

atuais e potenciais, através de varios de varios canais, plataformas e equipamentos.

Como previa Kotler (1999, p.252) ha 20 anos, o desenvolvimento de uma estratégia de
comunicacao B2B n3do é uma tarefa facil de executar, principalmente num periodo de plena
“revolucdo da informac¢dao” que altera significativamente o ambiente do mercado, com a

emergéncia de uma miscelanea de ferramentas ao dispor das empresas (Wix, 2017).

Certos autores partem de uma andlise a comunicacdo nos mercados B2B e destacam algumas

das atuais tendéncias a considerar na construcao do mix.

No que respeita aos websites, a maioria ndo possui as informacdes completas de contato, uma
lista de clientes, detalhes sobre produtos e suporte técnico, listas de precos e mecanismos de
avaliacdo de produtos, o que provoca o abandono por falta de mensagens e conteldos
relevantes (King, 2015; Almeida & Pereira, 2014). Neste aspeto, interessa referir as conclusdes
de um estudo sobre a aparéncia dos websites (Hakvoort, 2017), cujos resultados mostram que
o facto dos websites serem apelativos apenas influencia a utilidade percebida para aqueles
gue beneficiam diretamente do produto, e que a utilidade percebida, por sua vez, influéncia

positivamente a probabilidade de compra e o NPS (Net Promoter Score??).

Outra tendéncia é a utilizacdo de testemunhos nos websites, cada vez mais importante. Os
compradores B2B estdo focados na recolha de informacdes para reduzir riscos (Swani, citado
por Povolna, 2017) através de comentdrios e opinides de outras pessoas (King, 2015). Os
profissionais de marketing estdo a tentar implementar estratégias que incentivem a interagao
do cliente e promovam as vendas, gerem leads, construam relacionamentos, aumentem o

reconhecimento da marca e a lealdade ou acelerem a decisdao de compra.

Se a opinido dos outros é importante, enquanto elemento estatico dos websites, é-o ainda
mais no contexto das redes sociais, em que a popularidade do conteudo (Rapp & Swani,
citados por Povolna, 2017) afeta as vendas e o desempenho da marca, a lealdade e o ROl da

Media social (King, 2015).

As redes sociais sdo, na verdade, um canal de comunicacdo abrangente da marca, uma vez

qgue criam o efeito de uma comunidade e uma impressdao de marca, que devem ser

21 Tradugdo: métrica de lealdade do cliente criada por Fred Heichheld
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consistentes com os valores corporativos (ATP, 2019; King, 2015; Almeida & Pereira, 2014). As
redes sociais precisam de uma forte estratégia de conteldo e sdo uma ferramenta importante
para atrair novos clientes e cultivar relacionamentos com os clientes existentes (Kotler, 2017),
tendo o poder de criar uma vantagem competitiva e incrementar o desempenho de toda a

comunicacao (King, 2015).

Com a democratizacdo de equipamentos como os smartphones®? e tablets?®, o acesso
permanente as redes sociais, blogues e websites exige a sua integra¢ao, inclusive com outras
ferramentas mobile?* (Kotler, 2017), como as mensagens SMS (Short Message Service)?® ou a
aplicacdo Whatsapp, que podem ser integradas na estratégia de comunicacdo e de vendas,

juntamente com emails, telefonemas e email marketing (ATP, 2019).

O email marketing tem vdrias vantagens no mercado B2B, em resultado dos avancgos
tecnolégicos e das multiplas plataformas existentes. Rautanen (2012) defende que é mais
rapido, mais barato e mais mensuravel entrar em contato com um grupo-alvo segmentado,
dadas as solu¢des de CRM (Customer Relationship Management)?® sofisticadas que existem,
obtendo-se um melhor desempenho, passando mais e melhores informacdes (Kotler, 2017).
O email marketing também promove interagdes imediatas e automatizadas (Almeida &
Pereira, 2014) e uma melhor usabilidade, sendo uma das ferramentas mais precisas e com

maior facilidade de avaliagdo da eficacia no marketing (King, 2015).

Em suma, este tipo de promocdo ou de comunicagdo, agora lidas como uma verdadeira
ferramenta de prospecdo, tem um papel fundamental para a atracdo dos clientes, para a

geracdo de leads e para o incremento da reputagdo das marcas (King, 2015).

Contudo, convém lembrar que os atuais compradores de B2B continuam a exigir uma
abordagem pessoal como refere Vajre (citado por Povolna, 2017), com particular importancia
da forca de vendas, principalmente nos servicos, como destaca Almeida & Pereira (2014), em

gue o fator relacionamento coloca énfase na tangibiliza¢do dos servicos através do contacto

22 Tradugdo: telefone inteligente

2 Tradug3o: dispositivo eletrénico portatil

24 Tradugdo: mdveis

25 Tradugdo: Servico de mensagens curtas

26 Tradugdo: Gestdo de Relacionamento com o Clientes
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pessoal e personalizado. O contacto pessoal &, alidas, um dos objetivos na participacdo em

eventos como conferéncias, feiras, exposicbes, webinars *’ (Almeida & Pereira, 2014).

Assim, pela necessidade de eficiéncia e retorno dos investimentos em marketing, é
determinante procurar a integracao do marketing tradicional com o marketing digital (Kotler,
2017), de atividades de outbound marketing, como a visita ou participacdo em feiras e
exibicdes internacionais, relacdes publicas, telemarketing, publicidade, marketing direto,
vendas pessoais, entre outras, com atividades de inbound marketing, tais como o email
marketing, mobile, Website, Media social, blogues ou video (Kotler, 2017; Povolna, 2017,

King, 2015; Almeida & Pereira, 2014).

2.3.4.5. Pessoas

Esta varidvel refere-se a qualquer pessoa envolvida, direta ou indiretamente na producdo ou
entrega do servico, dada a importancia de compreender o que o cliente procura, mas também
saber interagir e ter em conta as necessidades individuais de cada um (Sarquis, 2006),
principalmente se se espera um atendimento personalizado, tipico dos mercados B2B

(Almeida & Pereira, 2014).

As pessoas assumem, por isso, um papel central nos mercados B2B dada a componente
relacional que envolve, representando, muitas vezes, o servigo e a empresa perante o cliente

(Almeida & Pereira, 2014).

Como diz King (2015), nos dias de hoje, encontrar as pessoas certas para desenvolver as
atividades comerciais e de marketing ndo é tarefa facil. Atendendo as tendéncias do marketing
B2B, a proliferacdo de novas ferramentas e tdticas, torna-se central deter talento para realizar
acoes de complexidade cada vez maior e que exigem competéncias e habilidades especificas

uma vez que tém de:

e saberinterpretar e conseguir implementar agées que cumpram com os objetivos;
e diferenciar os produtos;
e entender as varias fases do relacionamento;

e compreender e dominar os varios canais e dispositivos;

27 conferéncia online ou videoconferéncia
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e saber envolver as pessoas;

e desenhar conteludos relevantes para os varios segmentos;

e executar os programas e taticas multinivel;

e saber analisar resultados, encontrar solugdes e p6-las em pratica;

e ter maturidade e inteligéncia para lidar com colegas, gestores, clientes, vendedores,

agéncias e todo o tipo de publicos.

Por outro lado, a referéncia a novas habilidades e competéncias centrais para o sucesso das
empresas no contexto da i4.0 é recorrente em todos os tipos de abordagem relacionados com
a execugdo de tarefas, o uso de ferramentas e técnicas, a estrutura organizativa, o ambiente

de trabalho, e as relagdes intra e interorganizacionais (Machado & Freitas, 2020).

Assim, cabe a gestdo considerar a adequacdo das capacidades de recursos humanos
existentes, bem como fatores como a selegdo, recrutamento, formacdo, motivacao,
remuneracdo desempenho e evolugdo na carreira (Almeida & Pereira (2014), como forma de

atrair talento e motiva-lo para um melhor desempenho e retencao.

2.3.4.6. Processos

Esta varidavel do marketing mix diz respeito ao conjunto de procedimentos e processos
necessarios para a eficacia do servico e é tida como um “conjunto de a¢bes que envolvem
vdrias etapas que normalmente sdo desenvolvidas de forma sequencial (Almeida & Pereira,

2014). Estes procedimentos sdo definidos pela empresa e devem ser cumpridos com rigor.

Para os autores, fazem parte desta varidavel os processos de interacdo com os clientes, desde
o momento de captacdo até ao fecho de um ciclo de venda, ou seja, focam-se na experiéncia
gue o cliente recebe a partir do momento em que entra em contacto com a empresa, cuja
qgualidade deve ser acautelada. O nivel de qualidade do servico depende, em grande parte,

dos processos, devendo-se prestar atencao:

e Aos mecanismos de comunicacao;

e A forma como se prepara e desenvolve uma reunido com o cliente;
e Ao tratamento que é dado as reclamacdes;

e A avaliagdo da satisfagdo dos clientes;

e Entre outras.
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O mix dos processos compreende, por isso, as atividades, sistemas e mecanismos
organizacionais relacionados a execucao (operacionalizacdo) do servico, destacando alguns
elementos principais: gestdo de visitas, gestdo da participacdo do cliente, gestdo da
qgualidade dos servicos, gestdo da satisfacdo dos clientes, gestdo da produtividade dos

servicos e gestdo de reclamacdes e de recuperacao de servigos (Sarquis, 2006).

2.3.4.7. Evidéncias fisicas

As evidéncias fisicas dizem respeito as caracteristicas visuais ou outras caracteristicas tangiveis
gue oferecam evidéncias da qualidade do servico e possam influenciar a percecdo do cliente

sobre a sua qualidade (Almeida & Pereira, 2014; Sarquis, 2006).

Para Bitner (citado por Almeida & Pereira, 2014) as evidéncias fisicas sdao divididas em 3

categorias:

e O exterior das instalacGes, que compreende o ambiente circundante, a paisagem, a
sinalética e o0 acesso;
e O interior das instalacGes, que abarca o design do interior, o equipamento utilizado e

a sinalética; e
e A documentacdo, brochuras e aparéncia dos colaboradores.

Ja para Sarquis (2006), os componentes principais sdo o cendrio de servicos (instalacbes e
equipamentos), as caracteristicas do pessoal de servicos (aparéncia, uso de uniformes e
comportamento), as comunicacées ndo pessoais e a valorizacdo da presenca de outros
clientes e/ou de outras pessoas no ambiente de servigos, bem como a esfera comunicacional

gue inclui o ambiente virtual, como o design do site, do blog, das redes sociais.

2.3.5. Planeamento, orgamento e controlo

Esta Ultima etapa do Plano de marketing B2B deve comecar por definir um programa temporal
para a realizagdo das atividades, planeando, no tempo, os varios momentos em que as
atividades deverdo ser executadas (Thuillier, 1995). Mas o planeamento deve ser
desenvolvido, também, na sua componente financeira, permitindo decidir sobre a alocacdo

de recursos e criando indicadores para medir o desempenho de uma organizacdo que, de
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acordo com Macgdes (2014, p.335), “deve ser avaliado pela eficicia na realizagao dos objetivos
e pela eficiéncia na utilizacdo dos recursos”. Isto significa que é importante desenvolver

mecanismos de controlo. Para Thuillier (1995), qualquer controlo compreende 3 etapas:

1. A definicdao dos objetivos e normas a respeitar; que permita
2. A comparacdo com a situacdo real, num dado momento, identificando desvios; para

3. A tomada de medidas corretivas.

Assim, pode-se resumir que “o propdsito do controlo (...) é assegurar que a empresa atinge os
seus objetivos” (Kotler, 2000, p.714), o que significa monitorizar periodicamente o

cumprimento dos indicadores de cada objetivo através dos meios e fontes definidos.
De acordo com Magdes (2014), a andlise pode ser dirigida:

e as vendas, que consiste em medir e avaliar as vendas reais em relacdo as metas
definidas, podendo-se fazer uma analise de varia¢cdo de vendas tanto relativamente ao
volume como ao valor absoluto e, sempre que possivel, sobre categorias de produtos
e segmentos;

e 3 eficiéncia da forca de vendas;

e a rentabilidade e situagdao financeira da empresa, comparando os principais
indicadores financeiros com periodos anteriores e com a concorréncia;

e aos orgamentos.
Mas, para Kotler (2000) também pode incidir sobre:

e a participacdo ou quota de mercado, exigindo a monitorizacdo das vendas da
concorréncia e as variagdes nas forgas externas;

e as acOes de marketing, na perspetiva da concretizacdo dos objetivos particulares,
medindo a sua eficiéncia, por exemplo, relacionando o nimero de novos clientes ou

posicao em novos segmentos.

No seguimento destas analises poderdo surgir desvios que representem uma maior ou menor
concretizacdo dos objetivos (King, 2015; Macdes, 2014), devendo-se identificar que tipos de
medidas corretivas devem ser implementadas e que recursos devem ser realocados. Contudo,
a definicdo de algumas a¢Ges de contingéncia pode ser importante para a empresa atuar

rapidamente e mitigar os efeitos daqueles desvios (Kotler, 2000).

51



Capitulo lll - Metodologia

A formulacdo de uma estratégia metodoldgica é central para o correto desenvolvimento da
investigacdo. Parafraseando Jonker et al. (2018), a ado¢do de uma metodologia pressupde
gue ha uma ordem ldgica que o investigador precisa de seguir para alcancar um determinado

resultado predeterminado.

Esta ldgica, expressa nas etapas de um Plano de Marketing B2B, decorre da adogdo de um
paradigma de investigacdo e representa-se nas metodologias a adotar e nas técnicas de

recolha de dados subjacentes.

3.1. O Pragmatismo como paradigma da investigacao
Como referem Jonker & Pennink (2010), um paradigma de investigacdo é um conjunto de
suposicdes fundamentais e crencas sobre como o mundo é percebido, que serve como uma

estrutura de pensamento que orienta o comportamento do investigador.

As perguntas colocadas a investigacdo descobrem a possibilidade de uma filosofia de
investigacdo mista, com perguntas abertas e fechadas, abordagens diferenciadas e analises
de dados qualitativas e quantitativas. Assim, e de acordo com Wahyuni (2012), pode-se inferir

que este estudo segue o paradigma Pragmatismo ou Realismo.

O Pragmatismo assume uma abordagem dedutiva e indutiva, em que qualquer um ou ambos
os fendmenos observaveis e significados subjetivos podem fornecer conhecimento aceitavel

dependendo da questdo de investigacao (Research Methodology [RM], 2019; Wahyuni, 2012).

Enquanto paradigma, o Pragmatismo mantém o foco na investigacdo aplicada, integrando
diferentes perspetivas para ajudar a interpretar os dados, mas também se centra, como
salienta Soeiro (2012), na aplicacdo do conhecimento ao real, nas solucdes praticas para os
problemas, tendo presente que os contextos social, cultural, histdrico e politico devem ser

considerados pois influenciam a investigacao.
De acordo com este paradigma, o investigador:

e Envolve-se, assume posicdes dentro do contexto e nele exerce influéncia;
e Traz valores pessoais para o estudo;

e Concentra-se num unico conceito ou fendmeno;
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e Estuda o contexto ou a configuracdo dos participantes;

e Recorre a metodologias quantitativas e qualitativas;

e Integra diferentes perspetivas para ajudar a interpretar os dados, adotando pontos de
vista objetivos e subjetivos;

e Interpreta os significados dos dados recolhidos com os participantes;

e adota pontos de vista objetivos e subjetivos;

e Valida a precisdo dos resultados e interpreta os dados;

e Cria uma agenda para mudanga.

3.2. O Método Estudo de Caso

Decorrendo das perguntas de investigacdo e de acordo com RM (2019), aplicou-se a
metodologia “Estudos de caso” que, por conceito, visa analisar questdes especificas dentro

dos limites de um determinado ambiente, situagdao ou organizagao especifica.

Woodside & Baxter (citado por Lilien, 2016) defendem que os métodos de investigacdo
gualitativa e baseada em casos sdao mais apropriados para o dominio B2B do que os métodos
mais comummente usados no dominio B2C, uma vez que a investigacdo B2B pode ser
realizada a varios niveis, com diferentes unidades de andlise (gerentes/administradores,
diretores comerciais, centros de compras, Unidades Estratégicas de Negdcios, entre outras).
O foco nessas diferentes unidades de andlise ira definir o quadro teérico de abordagem e as

técnicas a empregar na investigagao.

Para os mesmos autores, os “Estudos de caso” apresentam varias vantagens, tais como a
recolha e analise de dados dentro do contexto do fenémeno, a integracdao de dados
gualitativos e quantitativos na andlise de dados e a capacidade de capturar complexidades de
situagdes da vida real, para que o fendmeno possa ser estudado em maior profundidade. Para
Martins, Rego & Proenca (2014; p.39), a abordagem qualitativa, impressa nos estudos caso,
“fornece uma descricdo mais sdlida e rica de fendmenos sociais e da execucdo da acdo”. Por
outro lado, também se conhecem algumas limita¢cdes ou desvantagens, como a potencial falta
de rigor, as dificuldades na recolha de dados nos stakeholders e subsequente analise de dados

e a reduzida base para generaliza¢gdes das descobertas e das conclusdes da investigacao.
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De acordo com o seu desenho, o Estudo de caso desta investigacao é exploratério, procurando

construir nova teoria e ndo apenas replicar a teoria existente.

3.3. Técnica de recolha de dados

Para além da profundidade e relevancia que a revisdo bibliografica aportou a estruturacdo e
subsequente desenvolvimento de um Plano de marketing B2B, recorreu-se a dados primarios
e secunddrios, com particular incidéncia no subcapitulo Andlise da Situacao, por ser esta a fase

em que se verifica a recolha de dados.

Foi desenvolvida a recolha de dados primarios através da (1) observacdo e da utilizacdo de

técnicas (2) qualitativas e (3) quantitativas.

(1) A observagcao da realidade da empresa permitiu a recolha de dados relativos a
comportamentos e acontecimentos no momento em que se verificam, dotando-os de
maior autenticidade quando comparados com os acontecimentos que sdo
transmitidos de forma verbal ou escrita. Acompanhou-se, de perto, o dia-a-dia da
empresa, principalmente no que respeita aos processos adstritos ao marketing
enquanto atividade de consultoria contratada com a empresa, exercendo uma
observacgao participante, mas nao estruturada;

(2) Foram recolhidos dados qualitativos:

a. com os principais elementos da empresa: o responsavel da empresa e a RGSI
(Responsavel pelo Sistema de Gestdo Integrada). A técnica de recolha de dados
foi a entrevista presencial ndo estruturada (ENE) e semiestruturada (ESE);

b. com fornecedores de equipamentos e produtos quimicos, através de entrevista
ndo estruturada, aproveitando reunides e visitas comerciais coincidentes com
a presenga na empresa ou marcadas propositadamente para coincidir, tendo
como objetivo a recolha de opinides sobre a concorréncia, precos e mercado;

c. com 11 colaboradores de 3 dos principais clientes, através de entrevistas
estruturadas (EE) por telefone, com perguntas abertas;

(3) Foram recolhidos dados quantitativos com a implementa¢do de um questionario de
avaliacdo da satisfacdo dos clientes, respondido anonimamente, suportado no Modelo

SERVPERF;
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A recolha de dados primdrios quantitativos teve por base uma amostragem ndo probabilistica

por conveniéncia, uma vez que os elementos da amostra sao identificados de forma nao-

aleatodria e intencional.

Os dados secundarios recolhidos foram de dois tipos: (1) qualitativos e (2) quantitativos.

(1) Foram recolhidos dados qualitativos:

a.

de contexto, relacionados com o mercado do téxtil e vestuario mundial e
nacional, tendéncias de consumo e do mercado, e indicadores de perfil dos
mercados;

sobre a concorréncia e sobre a empresa, suportada na identificacdo, selecdo e
classificagao de verbos, substantivos e adjetivos utilizados nos seus websites;
recorrendo a analise documental, com adaptacado e aplicacdo de um modelo de
avaliacdo da personalidade da marca; e no desenvolvimento de um método de
classificacdo de websites;

adstritos a atividade da empresa, tais como documentos fiscais, mapas

previsionais, mapas de gestdo, relatérios comerciais;

(2) Os dados quantitativos recolhidos foram:

a.

e.

de contexto, relacionados com tamanho do mercado do téxtil e vestuario
mundial e nacional, e volume de negdcio no comércio internacional de téxteis
e vestuario nacional;

sobre a concorréncia e sobre a empresa, relacionados com os principais
indicadores de desempenho (com utilizacdo de base de dados SABI);

sobre a concorréncia e sobre a empresa, suportada na andlise de contetudos
baseados na técnica de Search Engine Optimization?® (SEQ);

adstritos a atividade da empresa, tais como documentos fiscais, mapas
previsionais, mapas de gestao, relatdrios comerciais, bases de dados internas
(Gestao) e externas (SABI);

retirados do Inquérito da avaliacdo do clima organizacional da empresa.

ATabela 7 resume o método, o tipo de dados e as técnicas e instrumentos de recolha de dados

utilizados no subcapitulo 4.1. Anélise da Situacao.

28 Tradugdo: otimiza¢3o de motores de busca
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Tabela 7 -Resumo dos métodos, tipo de dados, técnicas e instrumentos de recolha de dados

. Tipo de |Técnicas e instrumentos de recolha
Método
Dados de dados
Estrutura do Conteudos das o
Plano de Questoes relevantes ~ Fontes g 9 o 9 R ] o S 0o <
- secgoes = 2 | o = [53 3 2 ot O o0
marketing E T = £ (g 2 5 2 g 93 2%
= 8 | S 20 5
S © |E 5| @ o 2 85 5¢€ €%
S| O Q = c <8 c9 <n»
5 & | 2| 8 = S <° "o
(¢) (%)) O w ©
c teri Valor de mercado, Estudos, artigos de M M M . M
a. Lomo se cara en%a tendéncias opinido, noticias
- o mercado de atuagao
Andlise de .
da empresa, quais as
mercado N -
suas tendéncias e Comércio Bases de dados
. X X X X X
comportamento? Internacional
Websites, motores de
Identificagéo e busca, redes sociais, X X X X
caraterizagédo da blogues, bases de dados
concorréncia Fornecedores, geréncia da
) 9 X | X x ENE
b.  Qual é e como empresa
Classificagéo dos .
Andlise da |S€ Pode descrever e licag Websites, motores de
- % |analisar a websites, .
concorréncia . : busca, redes sociais, X X X X X
concorréncia da Personalidade da
blogues
empresa? marca
. Bases de dados, X X X X
Andlise da
atratividade da .
P Fornecedores, clientes,
industria: 5 forgas de . X X ENE
geréncia da empresa,
Porter
Descrigdo da o
< Geréncia; RSGI X X x ENE
empresa
Inquérito da avaliagédo do
o Valores ) e X X X X
o8 clima organizacional
&y Documentos fiscais,
@ Servigos relatérios comerciais, X X X
1S bases de dados internas
2 Documentos fiscais,
c_g Vendas, prego relatérios comerciais, X X X X
< bases de dados internas
Bases de dados, relatérios
Quota de mercado X X X X
vendas
Clientes: analise - .
Relatérios comerciais,
ABC e outras . X X X X
" bases de dados internas
métricas
Clientes: avaliagdo - s
- ~ Inquérito da avaliagéo da
. L _ |da satisfagdo isfac X X X X
Andlise  |c. Qual é a situag@o| gERVPERF satisfagéo
interna atual da empresa?
Clientes: opinido Clientes X X EE X
Clientes: centro de .
X Geréncia X X ESE X
deciséo
" Websites, motores de
Andlise da e
comunicacio busca, redes sociais, X X X X
¢ blogues, bases de dados
Classificagdo do .
iticag Website, motores de
website, .
Personalidade da busca, rede sociaL X X X X X
LINKEDIN, blogue
marca
Documentos fiscais,
. relatérios comerciais,
Rentabilidade X X X X
bases de dados internas e
externas
Presenca participante, ndo estruturada X X X X
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Capitulo IV - O Plano de Marketing B2B da Fafedry

Este capitulo constitui o Plano de marketing B2B da empresa, objetivo deste estudo,
acomodando a teoria refletida no Capitulo Il - Revisdo Bibliogréafica. E desenvolvido de acordo
com as etapas do Plano de Marketing B2B que procuram dar resposta as questfes de

investigacao levantadas.

Esta estruturado em 5 subcapitulos: o primeiro relacionado com a Analise da situacdo, o
segundo com a definicdo de objetivos, o terceiro com a delineacdo de uma estratégica, o
guarto com a especificacdo dos programas ou taticas de marketing e, por ultimo, um quinto

com as ac¢oes de planeamento, orcamentacdo e controlo.

4.1. Analise da situagao

A andlise da situacdo divide-se em 3 partes sequenciais.

A primeira parte incide sobre a andlise externa, a segunda sobre a analise interna e a terceira

na analise SWOT.

4.1.1. Anadlise externa
Por sua vez, este subcapitulo divide-se numa analise ao mercado e numa anadlise da
concorréncia, contribuindo para uma melhor identificacdo das principais oportunidades e

ameacas com que a Fafedry se depara.

A analise de mercado comeca por identificar o tamanho do mercado de retalho da moda e as
principais tendéncias e dinamicas, refletindo as tendéncias dos consumidores e os seus

impactos nos retalhistas e nas cadeias de aprovisionamento globais.

Logo apds, é desenvolvida uma breve sintese da realidade do setor da ITV nacional ao nivel da
estrutura, producdo, emprego e comércio internacional de téxteis e vestuario, procurando os
dados e acontecimentos mais atualizados possivel, emergindo, de seguida, nas especificidades
macroecondmicas dos mercados, com uma analise PEST sobre mercados pré-determinados
pelo empresdrio ou selecionados face a sua representatividade nas exportagdes, procurando

conhecer, com profundidade, as relagdes de comércio com Portugal, incidindo sobre
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determinadas categorias de produtos. Esta pesquisa é tida em consideragao nas conclusdes

do subcapitulo, permitindo fazer uma andlise da atratividade dos mercados.

A segunda parte da analise externa incide sobre concorréncia, tendo por base uma pesquisa
suportada na informacgao disponibilizada na internet (website, redes sociais, blogues, noticias,
motor de busca google), informacdes financeiras oficiais e outras informacdes obtidas
informalmente junto de clientes, fornecedores e outros atores. E desenvolvida uma
metodologia para aferir da personalidade das marcas, que tem como objetivo contribuir para

a identificacdo do posicionamento de cada uma.

4.1.1.1. Andlise de mercado

4.1.1.1.1. O mercado do téxtil e do vestudrio

Em abril de 2019, a Grand View Research [GVR] (2019) revelava que o mercado do téxtil deve
ultrapassar os € 1.100 Bilides €, em 2025, e justifica estes valores com algumas tendéncias,
como o crescimento da populacdo, o aumento dos niveis de rendimento disponivel e a rapida
urbanizagdo em paises em desenvolvimento como a China, a India e 0 México. O mesmo
estudo, destacava que a moda e o vestuario lideraram o mercado global, devido as constantes
inovagbes de produtos, e que o aparecimento de portais de compras online, com ofertas
atraentes, deve aumentar a procura de vestudrio contribuindo, também, para o crescimento
do mercado. Os téxteis técnicos sao referidos como o segundo maior segmento e o segmento

doméstico como representando 9,36% do volume total em 2018, (GVR, 2019).

Segundo a Statista (2019), o valor do segmento de vestuario tem tido um comportamento
aparentemente constante em alguns dos principais paises Europeus, estimando-se um ligeiro
decréscimo, até 2022, para a Alemanha [(€55,58 Mil Milhdes de euros (MME€)] e para a Franga
(30,47 MME£), e um ligeiro aumento para o Reino Unido (60,95 MME€) e Espanha (21,07 MME£).

Ja no que respeita a producdo da industria do vestuario na EU28, esta tem mantido um valor
absoluto muito préoximo, desde 2014, estimando-se que tenha atingido, em 2018, os € €178
Bilides (Euratex, 2019). A GRV (2019) refere, também, que a Europa provavelmente

testemunhard um crescimento da CAGR (Compound annual growth rate)?® de 2,32% entre

29 Tradugdo: taxa de crescimento anual composta
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2019 e 2025. A Regido do Médio Oriente e Africa deve apresentar uma CAGR de 4,19%, entre

2019 a 2025, mas a maior CAGR dever-se-4 verificar na Regido Asia-Pacifico.

No que respeita ao nimero de empresas téxtil e de vestuario na Unido Europeia, tem-se
observado um decréscimo desde 2009, estimando-se que tenham sido, no ano de 2018, de
56275 e 114717, respetivamente (Statista, 2019). Por sua vez, o emprego na UE28 (unido
Europeia a 28) acompanha o decréscimo do numero de empresas, registando um valor
estimado de 653.000 trabalhadores na industria téxtil e de 987000 na industria do vestuario

em 2018 (Euratex, 2019).

Outro dado relevante, é a evolucdo da margem EBITA (Earnings before interest, taxes, and
amortization)3® dos téxteis e do vestudrio, que tem vindo a crescer desde 2016, chegando a
10,8% em 2018, como é referido no estudo The State of Fashion 2020 (McKinsey, 2019). Num
universo de gigantes, a Nike, a Inditex e o grupo LVMH completam o pddio dos 20 atores mais

relevantes, com mais do que 2.000 MM€ de lucros anuais.

Na verdade, os resultados do mercado mundial do téxtil e de vestuario dependem, em grande
parte, da atividade das marcas de fast fashion!, como fica patente no Retail Index (2019) que
divulga o volume de negdcios do Top 10 do retalho do vestuario na Europa, onde se veem as

marcas de fast fashion no topo do ranking.

Tabela 8 - Volume de negdcios na Europa em 2018

Ranking Retalhista Volume de negdcios Lojas 2018 Sede
Europa
1 Inditex 17 5013** Spain
2 H&M 14(e) 3044 Sweden
3 Marks&Spencer 10 1200(e) UK
4 Primark 8,5 365** UK
5 C&A 7(e) 1575 BE/DE

30 Tradugdo: Lucros antes de Juros, Impostos e Amortizagdo
31 Tradugdo: moda rapida
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Tabela 8 - Volume de negdcios na Europa em 2018 (continuagdo)

Ranking Retalhista Volume de negécios Lojas 2018 Sede
Europa

6 Next 5 513** UK

7 JD Sports 3,4 598 UK

8 Calzedonia 2.2(e) 2000(e) Italy

9 Arcadia 2(e) 2700(e) UK

10 New Look 1.5(e) 750(e) UK

e = estimativa; ** = 2019 Numero de lojas
Fonte: Retail Index (2019)

Relativamente a evoluc¢do dos produtos, sdo os do segmento alto/luxo que tém registado um
aumento, enquanto que os segmentos médio/médio-alto e baixo tém registado uma quebra
(McKinsey, 2019). Mas para o ano de 2020, o mesmo estudo estima que a indUstria mundial
sofra uma ligeira quebra em 2020, com todos os segmentos a seguir essa tendéncia,

suportada, em maior parte, pelo vestuario (ver Anexo B).

A consultora recomenda cautela para o ano de 2020, dada a instabilidade geopolitica, a
inflamagdo das tensdes comerciais e as crescentes turbuléncias nas relagdes entre economias

de mercado, desenvolvidas e emergentes.

As noticias do quotidiano referem a pressdao colocada sobre a economia global, com a
instabilidade politica e geopolitica a complicar as perspetivas para a industria da moda global
em 2020. As tensGes comerciais e o Brexit continuam a criar incerteza significativa e estdo a
ter um impacto quantificavel no crescimento (Portugal Téxtil, 2020). Por outro lado, a guerra
comercial entre os EUA e a China tem impacto em torno do globo, ainda que a China continue
a oferecer oportunidades interessantes e a desempenhar um papel de lideranca na industria
da moda global. Contudo, a medida que alguns atores globais se tornam superdependentes
na China, que nos ultimos 10 anos, foi responsavel por 38% do crescimento global da industria
da moda em todos os segmentos, torna-se fundamental que os retalhistas expandam as suas

atividades para outras geografias (McKinsey, 2019).
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Entretanto, o inicio de 2020 trouxe como novidades a COVID-19, a primeira pandemia do
século (World Health Organization [WHO], 2020), com os indicadores de confianca da
industria da UE a cair ara os préximos meses, em que mais de metade das empresas espera
uma queda nas vendas e na produ¢do em mais de 50%, 9 em 10 empresas enfrentam sérias
restricdes a sua situacdo financeira e com 80% das empresas a entrar em layoff (Euratex,

2020).

O cendrio nas cadeias de aprovisionamento globais é negro. O impacto da pandemia pode
custar mais de 280 mil milhGes de oportunidades de exportacao seja pelo fecho de empresas
e interrupgdes no fornecimento de matérias primas ou pelo cancelamento de encomendas
dos gigantes do retalho em resultado das alteracdes nos habitos de consumo (Portugal Téxtil,

2020b).

No curto prazo, um estudo da BCG refere uma queda de até 40% das vendas de téxteis no sul
da Europa, afetando principalmente Espanha, Portugal e Itdlia, em que as lojas estdo
encerradas, mas, a nivel mundial, esta queda podera ser de entre 25% a 35%, o equivalente a

uma descida de entre 415.000 M€ a 555.000 M€ (Expansion, 2020)

Apesar de ainda ndo se perceberem as reais consequéncias no mercado e no comportamento
dos consumidores e retalhistas, interessa ressalvar um conjunto de tendéncias que se tém

manifestado até agora.

4.1.1.1.2. Principais tendéncias de mercado

De acordo com o defendido por Ansoff (1965), o mercado da ITV atual estda num estado de
gue se pode chamar de transformativo, uma vez que as necessidades das pessoas estdo a
ganhar sofisticacdo e a diferenciacdo, pela marca, acaba por ter um diferencial maior do que

a capacidade produtiva.

Alguns estudos de investigacdo permitem resumir um conjunto de fatores a considerar,
relacionados com os consumidores, que impactam a atividade dos retalhistas. Podem-se

destacar:

1) Qualidade do produto: a exigéncia de qualidade tem vindo a subir e a qualidade padrao
das producbes em offshore ndao tem acompanhado. Em consequéncia, originam mais

custos de controlo de qualidade e remanufactura (Porter & Rivkin, 2012);
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2) Ciclos de vida do produto curtos: Dombrowski, Intra, Zahn & Krenkel (2015) referem
gue a exigéncia de novidade que o consumidor impde e a forte concorréncia
internacional, obriga as marcas a desenvolverem e lang¢ar novos produtos todos os
meses, reduzindo o ciclo de vida do produto e obrigando a produ¢dao de pequenos

lotes, para ndo originar stocks;

3) Consumer-driven?: por um lado, o consumidor é cada vez mais o impulsionador dos
processos de criacdo, levando as marcas a adotarem um comportamento produtivo

orientado para nichos e para a customizacdo (Hutt & Speh, 2010);

4) O efeito P2P (People to people)®® reflete a preponderancia dos influenciadores,
redefinem as forcas de poder e colocam uma maior pressdo na capacidade de

alteracdo de produto just in time3* (King, 2015);

5) Made in®: a exploracdo do efeito de reputacdo made in ganha especial importancia
num periodo de crise de identidade nacional, como referem Dachs & Kinkel (2013),
bem como nos compromissos com a recuperac¢ao das trajetdrias de crescimento das
economias domésticas, principalmente das Europeias. No entanto, este efeito traduz
mais a reputacao e reconhecimento de paises conotados com a moda, como a Franga,

o Reino Unido ou a ltalia;

6) Atitudes de consumo globais: de acordo com Steenkamp (2019), as ultimas décadas
viram surgir a cultura global do consumidor3® como uma forca importante no mercado.
No entanto, nos ultimos anos, forgas politicas e econdmicas sugerem que o processo
de globalizacdo pode estar a paralisar, levando a um interesse renovado na cultura de

consumo local;

7) Consumo responsavel e sustentabilidade: a consciencializacdo dos consumidores com
o consumo responsavel coloca mais énfase em questdes como a responsabilidade
social das marcas e a sustentabilidade da sua atividade (Turker & Altuntas, 2014),

tantas vezes colocada em causa com as estratégias de offshoring®’, conotadas com

32 Tradugdo: orientado ao consumidor

33 Tradugdo: de Pessoas para Pessoas

34 Tradugdo: na hora certa

35 Tradugado: feito em

36 Do inglés GCC — Global Consumer Culture

37 o processo de deslocalizagdo das redes de produgdo, normalmente dispersas dentro das cadeias de valor globais (Fratocchi, lapadre,
Ancarani, Di Mauri & Zanoni, 2014)
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uma histérica debilidade laboral, trabalho infantil e condi¢Ges precarias, bem como

com a falta de regulacdo e controlo das praticas ambientais,

Estas tendéncias que os consumidores impdem tém, com certeza, um forte impacto nas
abordagens de marketing e, potencialmente, nas estratégias de shoring das marcas de

retalho, com impacto nas cadeias de abastecimento, sobressaindo:

8) Sustentabilidade: “A tomada de consciéncia por parte das empresas sobre a
responsabilidade ambiental tem vindo a aumentar por via da mudanca e influéncia dos
mercados ao exigir evidéncias do cumprimento de requisitos ambientais e de

IH

responsabilidade social” (ATP, 2018, p.18). O compromisso com a ética e com a
responsabilidade social sdo — ja - exigéncias das grandes marcas internacionais para
com os seus fornecedores, levando a que tenham surgido inUmeros cddigos de
conduta das marcas e distribuidores, exigindo que as organizacdes envolvidas na
cadeia de abastecimento os implementem e demonstrem que desenvolvem atividades
em prol da construcdo de uma empresa mais responsavel (Turker & Altuntas, 2014).
Como exemplo, existem vdrios referenciais de conformidade social e ambiental, como
o Business Social Compliance Initiative (BSCI), o Higg Index, ou o RTM/CTW da Inditex.
Por outro lado, uma outra forma de atestar uma cadeia de aprovisionamento
sustentdvel é através da certificacdo por terceiras partes de processos e boas pratica,
sendo comum as empresas investirem na certificagdo de sistemas de gestdo, pelas
normas internacionais, e em roétulos ecoldgicos ou certificagbes de processos e
produtos;

9) Inddustria 4.0 e Reshoring: como refere a ATP (2018, p.23) “o novo paradigma da i4.0
aparece associado ao reshoring®, com uma realocacdo de atividades anteriormente
em offshoring para um pais vizinho da sede, que Fratocchi et al. (2014) designa de
nearshoring. A reorganizacao das cadeias de valor representa uma oportunidade para
reposicionar a oferta e potenciar a expansao da ITV (McKinsey, 2018), principalmente
porque os principais mercados, ao contrdrio de Portugal, ndo dispdem de condicdes
para reconstruir uma fileira téxtil completa, nem forma de responder as exigéncias das

novas geracdes de consumidores (ATP, 2018). Com tabelas salariais superiores as dos

38 significa uma mudanga genérica de localizagdo em relagdo a um pais offshore anterior Fratocchi et al. (2014)
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paises offshore (Asia) e nearshore (Europa de Leste, Marrocos, Tunisia), coloca-se a
énfase em 4 fatores de sucesso:
e Asustentabilidade suportada na proximidade, mas também na maior facilidade
de controle da qualidade e capacidade de subcontratar (McKinsey, 2019);
e A proximidade das cadeias de abastecimento, que beneficiam a qualidade, o
servico e a entrega (Desai et al., 2012);
e A automacado, que a par da digitalizacdo conferem velocidade e capacidade de
customizacgdo (Blunck & Werthmann, 2017);
o A agilidade e flexibilidade, em que a integracao de sistemas de informacdo
permite uma conexdao sincronizada da cadeia de abastecimento e maior
visibilidade, facilitando uma rapida reacdo as mudancas na procura

(Christopher et al., 2004).

Como aponta a McKinsey (2018), os retalhistas tém de repensar toda a cadeia de valor
do vestudrio, podendo acentuarem-se novas estratégias de gestdao operacional, como

€ o caso do postponement.

10) Postponement: Desai et al. (2012) afirmava que se tem assistido a uma proliferacdo de
estratégias de postponement focadas na deslocalizacdo fisica e temporal dos pontos
de diferencia¢do dos produtos, num movimento para a jusante na cadeia de valor, para
responder rapidamente as mudancas do mercado e garantir que a resposta seja capaz
de satisfazer os requisitos de moda do cliente. O principal objetivo destas estratégias
consiste na procura de maior eficiéncia interna e de competitividade (Christopher,
2011), através da melhoria da capacidade de resposta das empresas e na reducdo dos
custos de inventario, transporte e armazenagem (Yang, Burns & Backhouse, 2004).

O tingimento em peca confecionada é um dos processos mais utilizados nas estratégias
de postponement apresentando vérias vantagens como a remoc¢do de ineficiéncias,
custos e riscos das operacdes (Aftab, Yuanjian & Kabir, 2017) e a obtencdo de uma
melhor estética da peca de vestudrio Chakraborty, Rudrajit & Megha (2005) (Ver
Anexo A). O lead time3® de processamento era reduzido em quase 33% através desta

técnica de tingimento, uma vez que a cor é adicionada, mais tarde.

39 Tradugdo: ciclo de operagdo
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4.1.1.1.3. Dindmicas do setor téxtil Portugués

De acordo com a ATP (2019), a ITV é uma das mais importantes industrias para a economia

portuguesa. Em 2018, representava aproximadamente:

10% do total das Exportacdes portuguesas;

20% do Emprego da Industria Transformadora;

9% do Volume de Negécios da Industria Transformadora;

9% da Produgdo da Industria Transformadora.
O Plano estratégico para o setor tracado até 2020, apontava 3 caminhos para a ITV nacional:
e Marca: aposta na moda na dtica de criagdo de colegdes e marcas proprias;

e Tecnologia: diversificagdo industrial do setor, assente na I&D, incrementando o

desenvolvimento de competéncias no dominio dos téxteis técnicos e funcionais;

e Private label: a maioria da ITV continuara a fazer private label*°, oferecendo solu¢des
e servicos nos quais estd compreendida a capacidade industrial, entre muitas outras
competéncias, como o desenvolvimento de produto —incluindo aqui a moda, a colecao

estruturada, a logistica e o sourcing internacional.

Este plano estratégico previa varios cendrios possiveis, tendo a ATP (2019) considerado que o
setor conseguiu atingir o “cendrio ouro”, ao ultrapassar os 5 mil milhdes de euros de
exportacdes, com um volume de negdcios de 7,4 mil milhdes de euros e 136 mil trabalhadores.
Para a associac¢do, a continuagao da tendéncia de crescimento atual, assente em novos drivers
diferenciadores como a moda, o design, a inovacdo tecnoldgica ou a intensidade de servico,
fortemente orientado ao cliente, sdo predicados para o incremento da presenca internacional
em mercados tradicionais e emergentes, através de produtos mais elaborados e de maior

valor acrescentado.

Portugal tem cerca de 5 mil sociedades laborando em todos os subsetores da industria téxtil

e do vestuario, algumas das quais sdo unidades verticais, embora a esmagadora maioria sejam

40 Produtos vendidos no retalho sob marca de terceiros
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pequenas e médias empresas, todas bem conhecidas pela sua flexibilidade e resposta rapida,

know-how e inovacdo (ATP, 2019).

A Confecdao de vestuario exterior continua a ser a atividade mais significativa da ITV,

representando 57% do total das empresas téxteis nacionais.

A ITV portuguesa esta maioritariamente localizada na regido Norte de Portugal (Instituto
Nacional de Estatistica [INE], 2020), com 87% do volume de negécios do setor e 85% do
emprego, seguida da Regido Centro (11% do volume de negdcios e 12% do emprego). Na
Regido Norte, observa-se especial preponderancia das sub-regides do Ave (39% do total de
negdcios da ITV), da area metropolitana do Porto (20% do volume de negdcios da ITV), do
Cavado (19% do volume de negécios da ITV) e do Tamega e Sousa (8% do total do volume de

negocios), como evidencia a Tabela 9.

Tabela 9 - Volume de negdcios NUTSII para CAEs ITV, 2019

Fabricagao de

Confegao de Fabricagao

artigos téxteis Confegdo de Confegdo de

outros artigos e de outro

confecionados, vestuario de outro vestuario

Valores em €

acessorios de vestudrio de

exceto trabalho exterior
vestuario malha
vestuario
Cavado 5361288 - 787 771 559 19 489 165 68 012 408
Ave 370161471 4288 630 957 041 236 28 033 190 64 865 574
Area
Metropolitana 123 447 037 16 897 300 514 202 342 21162 106 74 802 863
do Porto
Total 498969796 21185930 2259015 137 68 684 461 207 680 845

Fonte: adaptado de INE (2020)

A ITV é um dos poucos setores de atividade com um saldo positivo na balanca comercial de
bens. Fortemente virada para a exportacdo, esta industria tem nos mercados da UE os seus

principais destinos de elei¢cao, sendo os EUA o principal destino ndo comunitario.

A Figura 3 mostra uma evolugdo positiva em todos os indicadores ao longo dos ultimos anos,

assistindo-se, inclusive, a um aumento do emprego no setor.
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Figura 3 — Estatisticas da ITV nacional
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Fonte: adaptado de ATP ( 2019)

Os dados mostram, também, a hegemonia dos paises extra UE28 enquanto fornecedores ao
setor Téxtil. De acordo com a ATP (2019), a Espanha continua a ser o principal fornecedor de
téxteis a Portugal. Destaque para a redugdo de quase 10% das importagcOes aos Paises Baixos

e para o enorme aumento de 33,1 % de importacdes a China e de 20,8% a Turquia (Anexo C).

Por outro lado, Espanha é, também, o principal cliente de Portugal, representando 32% das
nossas exportacdes, apesar de ter baixado 2 pontos percentuais face a 2017. O mercado
intracomunitario, também, continua a ser o principal destino significando 82% das

exportacles, ainda que se note um ligeiro aumento no mercado Extra EU (ver Anexo D).

O primeiro lugar alcancado por Espanha explica, em parte, o histdrico de atividade
sobejamente conhecido com a industria fast fashion, principalmente com a Inditex, um dos
maiores atores globais. O relatdorio “Memadria Anual 2017” (Inditex, 2017) refere a existéncia
de 161 fornecedores e o envolvimento de 1344 fabricas nacionais, o que representa cerca de
20% do total das empresas que compdem a ITV nacional e 20% do total de fabricas a trabalhar

para a Inditex, em todo o mundo.
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Ainda segundo a ATP (2019), relativamente as categorias de produtos exportados, o vestudrio
e acessorios de malha mantiveram, em valor, a maior fatia das exportacGes nacionais em

2018, representando mais do que as duas outras categorias somadas.

Figura 4 - Exportagdes téxteis 2017 e 2019 por tipologia
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Fonte: adaptado de ATP (2019)

Dados mais recentes, relativos a 2019, apontam no sentido de uma quebra de 1% face das
exportacdes face a 2018, somando 5.259 M€, com maior incidéncia no vestudrio de malha
(menos 52 milhdes de euros, equivalente a -2,5%). As exportagdes para Espanha decresceram
79 M£ para a Alemanha 15 M€. No sentido contrario, os EUA cresceram 19 M€, seguidos de
Franga, com 15 M€, os Paises Baixos, com 12 M€, e a Turquia, com 10 M€ (ATP, 2019).

Estes ultimos relatos ddao conta de que os artigos de vestuario representaram 60% das
exportacles, os téxteis-lar e outros artigos téxteis confecionados 14% e os restantes 26%
relativos a matérias-primas téxteis. O vestuario em malha foi a categoria de produtos que
registou a maior quebra (50 M€; -2,3%), seguindo-se os outros artigos téxteis confecionados,

onde se incluem os téxteis lar (19 M€; -2,8%) e as matérias-primas de algoddo (12 M€; -7%).

E possivel conhecer com maior detalhe as categorias de produto mais exportadas por
Portugal. De acordo com dados disponiveis (The Observatory of Economic Complexity ([OEC],
2019), mas referentes a 2017, existem algumas categorias de produtos que se destacam nas
exportacGes nacionais, sendo o pddio formado por 3 categorias de produtos: T-shirts e
camisolas interiores, de malha, com 15%; roupas de cama, mesa, toucador ou cozinha, com

8,6% (téxteis lar); camisolas e pulloveres, cardigans, coletes e artigos semelhantes, com 8,6%.
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Figura 5 - As exportagdes téxteis em 2017 por categoria de produtos (OEC, 2019)
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Fonte: OEC (2019)

O futuro do setor foi comentado pelo ministro Adjunto e da Economia, Pedro Siza Vieira, que
refere que “o cenario é de mudanca para a indUstria do téxtil e do vestuario e os préximos
anos apontam para Portugal na lideranca mundial em produtos de nicho e de alta gama. Uma
perspetiva que acarreta menos emprego e a redugdo do nimero de empresas, mas também

um crescimento nas vendas e nas exportacées” (ECO.SAPO, 2019).

Mas, ainda que se preveja o aumento das exportacdes, que até 2025 podem chegar aos oito
mil milhGes de euros, o relatério “Novo Paradigma, Nova Estratégia” (ATP, 2019) aponta para
o desaparecimento de 2000 empresas nos proximos 7 anos e a perda de 28000 trabalhadores.
Os responsaveis apontam como fatores decisivos a inovacao, o design e o servico, bem como
a produtividade induzida pela tecnologia, modernizacdo de equipamento e as melhorias

organizacionais das empresas.

O mesmo estudo, também, refere que se prevé o crescimento das exportagdes para fora da
Europa, sobretudo EUA, Canada e Asia, enquanto a Europa deverd recuar substancialmente.
Para Paulo Vaz, presidente da ATP, os previsiveis efeitos do Brexit e a queda das exportacdes
para Espanha — nos ultimos dois anos ja baixou a quota de 34% para 30% — sobretudo pelo

desvio de encomendas da Inditex para destinos mais baratos.

Entretanto, o mundo assiste a primeira pandemia do século. A chegada da COVID-19 nos
primeiros meses deste ano traz ainda maior incerteza quanto ao futuro da ITV, com os
retalhistas globais a suspenderem encomendas até abril ou sem data determinada. A ITV

nacional estd, agora, em suspenso, bem como todo o mercado mundial, com previsdo de
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quedas do VN (Volume de Negécios) dos téxteis nacionais de 63% para o 22 trimestre de 2020

e 46% das empresas da ITV nacional a ponderar adotar o lay-off no curto prazo (CENIT, 2020).

Os efeitos imediatos que a COVID-19 esta a provocar no quotidiano de cada individuo, na
producdo das industrias, na organizacdo dos paises e dindmicas dos mercados, é de
imprevisivel consequéncia, pelo que se toma, para a analise PEST, a informacdo existente até

ao final do ano de 2019

4.1.1.1.4. Andlise PEST

Os potenciais mercados-alvo da empresa estavam definidos a priori. Para além do mercado
Portugués, a empresa definiu os mercados de Espanha, Marrocos, Paises Baixos, Suécia e
Franca. De acordo com o empresdrio, as motivacdes para a selecdo de cada um destes

mercados prenderam-se com varios fatores:

° Espanha: por ser um mercado de proximidade, com varias marcas internacionais com
producbes em Portugal e ser a sede da Inditex, o cliente (indireto) com maior
representatividade no volume de negdcios da Fafedry, como refere o empresario, que

acrescenta que “o peso da Inditex é de aproximadamente 90% de todo o trabalho”;

° Franca: a motivacdo do mercado Francés prende-se com a posicao estratégica no
mundo da moda. De acordo com o empresario, “a Fafedry ndo tem especificamente um
objetivo de venda para marcas desse mercado, mas quer aproveitar a realizacdo de varias

exposicoes e eventos para ter um contacto com as tendéncias e com potenciais clientes”;

° Marrocos: a Fafedry tem trabalhado, pontualmente, com empresas de Marrocos,
“principalmente para resolver problemas de tintos que 138 ndo conseguem resolver”, como
refere Filipe Ferreira, que espera aprofundar o contacto com mais empresas deste pais,
principalmente numa fase em que “muitas empresas nacionais estdo a deslocar as suas
producdes para Marrocos”. Esta postura perante o mercado de Marrocos é tida na perspetiva
de encetar parcerias com empresas locais que possam confecionar os seus produtos e

proceder ao acabamento de peca confecionada em Portugal;

. Paises Baixos: porque “sdo um ninho de marcas fortes com grande preocupagao com

a qualidade e o ambiente. Podem ser excelentes clientes diretos ou indiretos para nos,
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principalmente ao nivel do vestuario que ainda produzem na Asia. Acredito que Portugal tem
um nivel de competéncias e uma maturidade ecoldgica que nos coloca numa boa posicao para

trabalhar com este tipo de paises”;
° Portugal: sede e localizacdo da Fafedry;

° Suécia: para além dos motivos idénticos a escolha dos Paises Baixos, “a Suécia é a casa
da H&M, dai poder ser interessante iniciar uma aproximacdo até porque tém uma cadeia de

aprovisionamento instalada por cd”, como refere Filipe Ferreira.

Assim, considerando tanto as motiva¢des expressas, como a eventual similitude de mercados
e as principais relacdes comerciais de Portugal no setor téxtil, a andlise procurou alargar o
ambito a outros mercados, passando a considerar também a Alemanha e o Reino Unido, dois
dos principais clientes do téxtil nacional, sendo este ultimo a sede de algumas marcas de fast
fashion, tomando-os como potenciais mercados-alvo, perfazendo, assim, um total de 7

mercados internacionais.

Nesta seccdo pretende-se desenvolver uma analise PEST para cada mercado, tendo sido
organizados os indicadores de suporte para a analise de cada fator. Os Apéndices A,BeCeo
Anexo F mostram todos os dados recolhidos para analise, para cada um dos paises, e as fontes

respetivas. Para a andlise PEST, foram aprofundadas as analises que a Tabela 10 identifica.

Tabela 10 - Tipo de analises desenvolvidas na PEST

Analise Fontes e suportes para analise Fatores PEST
Competitividade de um pais e Competitiveness Report Doing business
a Facilidade em fazer negdcios 2019 (The Global World 2020 (World f- .
Politico-legais e
Economic Forum [WEF], Bank Group o
Econdmicos
2019) [WBG), 2019)
Proximidade cultural entre os Modelo Hosftede Socioculturais
palses (Ver Apéndice A)
Certifica¢des/ecolabels Control Union (2019) Tecnoldgicos e
requeridas nos mercados GOTS (2019) (Anexo F) ambientais
Volume de negdcios em AICEP (2019); OEC - Observatory of Economic Econdmicos
categorias téxteis especificas  Complexity (2019) (Apéndice C)
PEST (indicadores/descritivo)  Ver Apéndice Be D Todos

(Elaboracdo propria)
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A figura seguinte forma um mapa percetual com a combinacdo dos resultados dos dois indices.

Figura 6 - Mapa percetual Score
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(Elaboragao propria)

No indice “Competitiveness Report 2019” (WEF, 2019) ficam evidentes as diferencas mais
significativas nas pontuacOes relativas a competitividade, com uma variacdo entre os 60
pontos de Marrocos e os 81,8 pontos da Alemanha. O Indice “Doing Business 2020” (WBG,
2019) demonstra uma variacdo menor, entre os 73,4 pontos de Marrocos e os 83,5 do Reino
Unido. Saliente-se a melhor posicdo de Portugal face a Marrocos nos dois indices, mas pior,

nos dois indices, face aos restantes paises analisados.

Para inferir sobre a proximidade cultural entre os paises optou-se por desenvolver uma analise
através do modelo proposto por Hofstede (2019), uma vez que, de acordo com Antunes et.al
(2013) as diferencgas culturais entre os paises geralmente tendem a reduzir as interagdes

econdmicas entre eles (ver Apéndice A).

E possivel observar que n3o existe uma cultura que possa ser avaliada globalmente como

proxima de Portugal, mas ha paises mais ou menos préoximos em cada uma das dimensdes,
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como demonstra a Tabela 11 , sendo Espanha e Franga os mais préximos, e a Alemanha e

Reino Unido os mais distantes.

Tabela 11 - Proximidade cultural face a Portugal

Dimensodes Hofstede Paises mais Paises mais Abaixo de Acima de
préximos distantes Portugal Portugal
Distancia ao poder Espanha Reino Unido Franga
Franca Suécia Marrocos
Individualismo Marrocos Alemanha Todos os
Franca Reino Unido paises
Masculinidade Espanha Alemanha Paises Baixos
Franga Reino Unido Suécia
Evitamento da Espanha Suécia Todos os
incerteza Franca Reino Unido paises
Orientacdo de longo Espanha Alemanha Marrocos
prazo Marrocos Paises Baixos
Indulgéncia Alemanha Suécia Marrocos
Marrocos Reino Unido

(elaboragao propria)

Para além da importancia em conhecer o potencial de negdcio nos potenciais mercados,
considera-se relevante verificar a existéncia de condi¢Oes particulares relacionadas com
aspetos centrais como a rastreabilidade de produtos ou a sustentabilidade, na maior parte
das vezes atestadas por certificacdes especificas, que derivam das tendéncias de mercado, e

sdo, cada vez mais, condi¢Ges de acesso as cadeias de aprovisionamento.

De acordo com dados disponibilizados pela Control Union (2019), a Europa tinha, em média,
entre 22 % e 25% do total de empresas certificadas em cada Standard** em todo o mundo.
Portugal é o pais com mais certificagcdes OCS e GRS, igualando a Espanha na certificacdo RCS.
Entre os paises analisados, a Alemanha é o pais com maior nimero de certificagdes GOTS,

seguido de Portugal (GOTS ,2019) (ver Anexo F).

41 Tradugdo: referencial
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Esta informacao é considerada na analise dos fatores tecnolégicos e ambientais.

Ndo obstante se conhecer os valores das exporta¢des de téxteis em 2019, por tipologia de
produtos, para os potenciais mercados em andlise, interessa aprofundar a analise e verificar
o VN e comportamento do mercado, centrado em categorias de produtos que apresentam
elevada probabilidade de recorrer a servigos de tingimento, lavandaria e acabamentos, de
acordo com o empresdrio, ou que fazem parte de segmentos que a empresa pretende servir,

como os téxteis-lar.

Recorreu-se a dados disponibilizados pela AICEP (2019) e pelo OEC (2019), estes relativos a
2017, sobre as exportagdes e importagdes de cada um dos mercados-alvo. Convém referir que
todos os potenciais mercados-alvo internacionais sdo vistos do ponto de vista das importacdes
a Portugal, com excecao de Marrocos, que deve ser visto na perspetiva do potencial de

parcerias, ou seja, com base nas exportagdes que fazem a Portugal.

Os resultados obtidos (Tabela 12), apontam para uma dimensdo de 793,16 M€ para a
exportacdo nacional e importacdes marroquinas, em 4 categorias principais, condizentes com

as principais categorias transacionadas evidenciadas na Figura 4 e na Figura 5.

Tabela 12 - Dimensao das categorias

Segmento Categoria M€
Vestuario CAT1 T-shirts e camisolas interiores, de malha 494,01
CAT2 Vestuario e seus acessorios Bebé 45,37
CAT3 Outro vestuario de malha 24,43
Téxteis lar CAT4 Roupas de cama, mesa toucador e cozinha 229,33
Total exportacdo Portuguesa categorias 793,16

Fonte: adaptado de OEC (2019)

De forma desagregada, a Figura 7 mostra, para 2017, o volume de exportacOes de téxteis para
cada mercado: total e por segmento de produto. Nota para o facto de que as importacdes a
Marrocos se apresentarem como residuais, atingindo os 600.000 € na CAT1, ainda que nao

estdo estejam disponiveis dados para as restantes categorias.
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Figura 7 - Volume de negécios atual em cada mercado por segmento de produto (M€)
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Fonte: adaptado de OEC (2019)

As 4 categorias, em conjunto, representam mais de metade das exportagdes totais para os
Paises Baixos, e 34% para Franca, devendo-se destacar, também, o peso significativo que tém
no mercado alemao (28%). Para Espanha, representam 16%, para a Suécia 13% e para o Reino

Unido, apenas 9%.

A Figura 8 mostra o valor acumulado das exportacoes de Portugal, nas 4 categorias, excluindo
Marrocos, dado o valor residual que representa. Fica evidente o peso significativo da CAT1 e,

com cerca de metade desse valor, a CAT4.

Figura 8 - Comércio internacional de téxteis com os Mercados-alvo - nas categorias
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Fonte: adaptado de OEC (2019)

75



A figura também mostra a taxa média de crescimento das importagGes para a totalidade dos
paises, a nivel global e nas relagcdes com Portugal, lidas no eixo secunddrio. Destaque para os

16% das importagdes totais da CAT1 e 8% da CAT4.Ame

A analise das taxas de crescimento a 5 anos mostram maior proximidade na CAT3 e CAT4, o
qgue significa que Portugal tem acompanhado a dindmica de importacGes desses mercados
para essa categoria, mantendo a representatividade da sua quota nas importacdes desses
paises. Contudo, é visivel a maior discrepancia na CAT1 e CAT2, com um volume de negdcio

absoluto muito significativo.

Pode-se, ainda, concluir, que em nenhuma categoria se verifica que Portugal esteja a
aumentar as suas exportacdes num nivel superior a taxa de importacdes desses paises, o que

demonstra falta de alavancagem da sua competitividade.

A analise desenvolvida permite aplicar uma matriz de avaliagdo da atratividade dos mercados-
alvo. Esta matriz é definida considerando os fatores relacionados com a PEST (ver Apéndices
B e D) e os fatores comerciais suportados na analise do mercado (ver Apéndice C). Cada fator
é classificado de Baixo a Alto, sendo Baixo (1 - vermelho) - Moderado/Neutro (2 - laranja) -

Alto (3 - verde).

Na avaliacdo global, por tipo de andlise, os valores iguais ou inferiores a 7 estdo assinalados a
vermelho, os valores entre 8 e 10 estdo na cor laranja e os valores iguais ou superiores a 10

estdo a vermelho. Pode ser representada da seguinte forma:

Tabela 13 - Avaliacdo da atratividade dos mercados

Alemanha Espanha Franga Marrocos Paises Baixos  Reino Unido Suécia
Fatores politicos-legais 2 2 3 3
Fatores economicos 3
Fatores socioculturais
Fatores ambientais e tecnologicos

W NN

3
3
3

Distancia 2

Crescimento do mercado vestuario 2
Potencial de Negocio vestuario 2
Crescimento do mercado Téxteis lar 2
2

2

NN W N W W

2
3 2
2 2
2 2
2 2
2

Potencial de Negocio Téxteis lar
Apeténcia pela sustentabilidade

NN W W W (IS NSRS

DN W N W

Fatores comerciais

(elaboragao propria)
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Foi utilizada uma ponderagdo para aferir da atratividade dos mercados, tendo-se atribuida
igual importancia aos fatores PEST e comerciais. Assim, a Atratividade = 0,5 *PEST + 0,5

*Fatores comerciais.

Tabela 14 - Resumo da atratividade global dos mercados

Franca Marrocos Paises Baixos  Reino Unido Suécia

PEST
Fatores comerciais
Atratividade

(elaboracao proépria)
Pela pontuac¢do de cada mercado obtida, estabeleceu-se a atratividade de cada mercado:

e Mercados mais atrativos: Espanha e Franca;
e Mercados menos atrativos: Alemanha, Paises Baixos e Suécia;

e Mercados nada atrativos: Marrocos e Reino Unido.

4.1.1.2. Andlise da concorréncia

4.1.1.2.1. Contexto de pesquisa sobre a concorréncia

A cadeia produtiva da ITV é composta por varias fases que originam uma cadeia bastante
linear. De acordo com Vasconcelos (2006), o processo produtivo inicia-se com a fiacdo, passa
pelas fases intermédias de tecelagem e acabamentos, seguindo-se a confecdo e, por vezes,
terminando com novos acabamentos, como demonstra a Figura 9 - Cadeia de valor do téxtil e

do vestuario.

Existe uma forte interdependéncia entre as varias etapas produtivas e entre os atores
envolvidos: a montante encontram-se fornecedores e produtores de matéria-prima (fibras
naturais, artificiais e sintéticas processadas nas industrias quimica, agricola e petroquimica),

e a jusante a distribui¢cao e o marketing.

e

No ciclo produtivo, considera-se como “acabamento”, “ultimacdo téxti

III

ou “enobrecimento

téxtil” o conjunto de operagdes a que um tecido ou malha é submetido, apds a sua fabricacao,
até estar pronto para a confecao tendo como objetivo tornar o produto mais atraente, ou

conferir-lhe certas propriedades desejaveis (Sousa, 2016).
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Figura 9 - Cadeia de valor do téxtil e do vestuario
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Fonte: adaptado de ATP (2019)

De acordo com Sousa (2016), esta fase é constituida por varias etapas:

1. Preparagdo ou tratamento prévio: conjunto de operagdes necessarias para preparar o
material para ser tingido, estampado ou receber um determinado acabamento; esta
etapa é por vezes denominada de branqueamento;

2. Tingimento: operagao de coloragao uniforme do material téxtil;

3. Estamparia: é o processo que da o nome a toda a técnica de impressao téxtil;

4. Acabamentos: operacdes efetuadas sobre o tecido ja branqueado, tingido ou
estampado, de forma a torna-lo mais adequado para o fim em vista;

5. Inspecdo e revista do tecido: operagdes de revisdo de modo a verificar se o artigo téxtil

cumpre as exigéncias do cliente.

Muitas destas operagdes, em particular as etapas de tratamento prévio e de tingimento,
podem ser efetuadas ndo sé em tecido ou malha, como em rama, em fio ou mesmo apds

confecdo (Martins, 2008; Sousa, 2006).

O fluxo do processo de acabamento em peca confecionada pode ser representado conforme

a

Figura 10, ndo tendo forcosamente de passar por todas as fases, dependendo das
especificidades dos produtos ou dos problemas que tenham de ser resolvidos, tais como os

niveis de toxicidade, potencial hidrogeniénico (ph), residuos ou outros (Textile Learner, 2019).
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Figura 10 - Processo de acabamento
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Fonte: adaptado de textile learner (2019)

No método convencional, as pecas de vestuario sao feitas com tecidos pré-tingidos e depois

cortadas e costuradas. No tingimento a pega, o produto sai da confe¢do na cor cinza,

vulgarmente conhecida como “cru”, e é posteriormente tingido na cor necessaria.

4.1.1.2.2. Identificac@o, caracterizacdo e avaliacdo dos concorrentes

Em Portugal, existiam, em 2019, 266 empresas com a CAE 13301-Branqueamento e
tingimento e a CAE 13303 - Acabamento de fios, tecidos e artigos téxteis, n.e.), com elevada

concentragdo na regido do Ave (INE,2019) (ver Anexo E).

O volume de negbécios destas empresas também estd concentrado na regidao Norte,
destacando-se, uma vez mais, a NUTSII do Ave, que representa 61% do total de volume de

negdcios nacional, seguida da do Cavado com 25%.

Figura 11 - Volume de negdcios CAE13301 e 13303 por sub-regido
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Fonte: adaptado de INE (2020)
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Para a analise da concorréncia, definem-se como concorrentes todas as empresas que
oferecam os mesmos produtos ou servicos, ou similares, incluidos nas CAE 13301 e CAE 13303
tomando-se para analise, por conveniéncia e conhecimento de mercado, algumas empresas
incluidas na CAE 96010 - Lavagem e limpeza a seco de téxteis e peles. Para apurar a validagao
enquanto concorrentes, foi efetuada verificacdo através de numero de numero de
contribuinte na plataforma SICAE (Sistema de Informacdo de Classificacdo Portuguesa de

Atividades Econdmicas [SICAE], 2019).

Dada a natureza do negécio, e porque “a proximidade geografica aos clientes é um fator muito
importante para as lavandarias industriais, dados os custos de transporte inerentes a cada
encomenda”, como refere o empresdrio, consideraram-se como concorrentes aqueles que
distam um maximo de 30kms tendo como epicentro o municipio de Guimaraes, local onde
estdo concentradas o maior nimero de empresas de téxteis-lar e alguns dos principais clientes

de vestuario da Fafedry e outros potenciais clientes.

A pesquisa desenvolvida devolveu 10 empresas, localizadas em Fafe, Guimaraes, Trofa e Vila
Nova de Famalicdo, tendo sido validados pelo empresario. Todas as empresas estdo no ativo,

de acordo com a informacdo disponibilizada no portal https://www.rigorbiz.pt/.

As empresas concorrentes estdo identificadas na Tabela 15, evidenciando-se a localizacado, as

CAE e o capital social de cada uma.

Tabela 15 - Identificacdo dos concorrentes

Empresa NIPC localidade CAE Capital social
Acatel — Acabamentos Texteis, 13301;
501626980 Barcelos 4.000.000,00 €
S.A. 13302
Colorjeans-Lavandaria e 96010;
506869270 V.N.Famalicdo 260 000,00 €
tinturaria, Lda 13301
Lavfafe - Lavandaria e Tinturaria, 13301;
505357968 Fafe 5000,00 €
Lda 96010
13301;
LTdye Lavandaria e Tinturaria, SSA = 509203132 Trofa 50 600,00 €
68100
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Tabela 15 - Identificagdo dos concorrentes (continuagao)

Empresa NIPC localidade CAE Capital social
13301;

Pizarro S.A. 501874291 Guimaraes 5300 000,00 €
14131

Quinta & Santos Lavandaria e 513194886 Barcelos 13301; 100 000,00 €

Tinturaria 96010

Ronutex - Tinturaria e

501513833  V.N.Famalicdo 13301 1000 000,00 €
Acabamentos Téxteis, Lda
13301;
Tinamar - Tinturaria Textil, SA 502198095 Barcelos 1 000 000,00 €
13303
Tintutex - Tinturaria e 13301;
503343102 V.N.Famalicao 800 000,00 €
Acabamentos téxteis 13303
Washedcolors - Servicos, Lda 510906923 V.N.Famalicdo 13301 10 000,00 €

(elaboracdo proépria)

Para caraterizar cada um dos concorrentes foram desenvolvidos 5 tipos de analise,

evidenciados na Tabela 16 - Tipos da analise sobre a concorrénciaTabela 16.
Tabela 16 - Tipos da analise sobre a concorréncia
Tipo de analises

Presenga na web o Website

o Abrangéncia de ver Apéndice E
conteudos (SEQ)

o Redes sociais

o Google
CertificacOes
Posicionamento
Benchmarking - Indicadores financeiros e de desempenho

Resumo dos pontos fortes e pontos fracos

(elaboragao propria)
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A estrutura de andlise e os resultados relacionados com a presenca na web sdo apresentados
de seguida, podendo ser consultados no Apéndice E — Resultados da analise da presenca na

web dos concorrentes.

Foram analisadas as estruturas e diversidade de contelddos dos websites da concorréncia, com
o objetivo de verificar a tipologia de conteudos disponiveis, traduzindo a pesquisa em dados

guantitativos, mais faceis de comparar.

Foi construido um referencial de analise, desenvolvido com a pesquisa sobre cada website,
tendo-se definido uma estrutura e tipologia de conteudos final, a partir da qual todos os
websites voltaram a ser analisados. A andlise procurou ser o mais objetiva possivel, ndo
incidindo sobre a estética, a qualidade de conteudos ou a usabilidade do website. Foram
definidos e aplicados os critérios de avaliagdo, tendo-se classificado cada website quanto a

informacdo disponibilizada no website.

Os resultados destacam a Alcatel (58%) e a Quinta & Santos Score (42%), com melhores
classificacbes, seguidas da LTdye e da Tinamar, ambas com 33%. A Lavfafe, a Tintutex, a

Washedcolors e a Colorjeans ndao tém website.

No que respeita a estrutura dos websites, obtida a partir da soma da pontuacdo de todas as
marcas, fica evidente, o critério mais valorizado é o das Referéncias a Clientes, com 77%. E
dada, ainda, muita importancia aos textos que descrevem as marcas (“Sobre Nés”) e a
utilizacdo de Fotografias/Utilizacdo de produto, ambos com 64%. No entanto, nota-se um
défice mais acentuado na Informacado sobre Feiras, na apresentacdo da Equipa e, ainda mais

notoriamente, na possibilidade de descarregar os catdlogos da marca.

De seguida, procedeu-se a uma andlise a todos os conteludos escritos. Foram recolhidos de
cada website e analisados através da ferramenta desenvolvida pelo Grupo de Linguistica e
Computacdo Cognitiva da Insite, uma empresa tecnoldgica brasileira, que tem como “objetivo

pesquisar e desenvolver produtos relacionados com as dreas de Processamento de Linguagem
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Natural (NLP), bases de dados para organizacdo de conhecimento com sistemas de

recuperacdo de informacdo e aplicacGes de Inteligéncia Artificial”.

Foi, especificamente, utilizada a ferramenta “Contador de palavras — geracdo de relatério
estatistico sobre um texto Processador Linguistico de Corpus”. De acordo com a informacao
disponibilizada online no website da Insite (2019), “este sistema fornece um relatério
estatistico detalhado sobre o vocabuldrio do texto, quantidade de ocorréncias de cada
palavra, tamanho das palavras, frequéncia de letras, listagem das palavras por ocorréncia e

em ordem alfabética e outras informacées.”

A andlise dos textos submetidos devolve a quantidade total de palavras (contagem de
palavras), total de palavras distintas, propor¢do entre palavras distintas e total de palavras,
total de kbytes de texto processado, total de linhas de texto, percentagem do conteldo
representada pelas palavras mais frequentes, contagem de letras nas palavras (exemplo:
guantidade de palavras com 2 letras, com 3 letras, ...), frequéncia de ocorréncia de letras
(ordenado por letras mais comuns no texto), palavras mais frequentes (ordenado por
frequéncia) e lista de palavras em ordem alfabética. A anélise foi desenvolvida para contagem
de palavras com um numero de letras superior a 3, pares, trios, quadras e quintas distintas de
palavras, verificando, assim, expressdes que permitiram a utilizacdo dos dados para o

processo de analise da personalidade das marcas.

Os resultados globais evidenciam que as marcas com mais texto disponibilizado no website

sdo a Acatel e a Quinta & Santos Score .

Neste estudo, foram identificadas todas as redes sociais referenciadas pelas marcas e
analisada a participacdo e o nivel de atividade de cada marca em cada uma das redes, ndo se
considerando as redes nao geridas pelas marcas ou os conteudos e referéncias introduzidos

por outras entidades ou individuos.

Uma vez mais, para facilitar a andlise estatistica, a interpretacdo e a comparacao, foi
construida uma grelha de avaliagao cujo resultado final é obtido pela multiplicacdo dos 3
critérios (A*B*C), traduzindo-se em resultados numéricos, sendo A o n2 de f3s, B a média de

publicacdes e C a média de interacdes no uUltimo més analisado.
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Os resultados mostram que o Facebook é a rede preferida do conjunto das empresas
analisadas, seguida do LinkedIn, e que nenhuma das empresas tem um blogue ativo nem
utiliza a rede Twitter. Os resultados também mostram que a empresa com mais atividade na

internet é a Pizarro, com maior presenca na rede social Pinterest, Youtube e LinkedIn.

Foi conduzida uma andlise no motor de busca “Google”, que teve como objetivo medir as
referéncias a cada empresa, ou marca, ai expostas. Para tal, cada marca foi pesquisada com a
colocagdo de paréntesis na sua “denominag¢do”, obtendo-se resultados exclusivos. De seguida,
foi  desenvolvida pesquisa com denominagdao abreviada. Como exemplo:
“Acatel - Acabamentos Téxteis S.A” e “Acatel”, respetivamente. Sobre a pesquisa na forma
abreviada, considerou-se “Ndo aplicavel” (NA) quando a pesquisa devolveu resultados nao
correspondentes com a empresa, devido a presenca de vdrias denominacdes e referéncias

similares no google.

Uma analise aos resultados de cada marca, de forma individual, permite identificar as marcas
com melhores resultados, verificando-se que a Pizarro apresenta mais resultados na pesquisa

a marca completa.

Na pesquisa desenvolvida a cada marca concorrente, procurou-se identificar as certificagdes,

compromissos e reconhecimentos obtidos.
Consideraram-se as certificacdes mais frequentes e relevantes para o setor téxtil (ATP (2014).

As relativas as Normas Internacionais (ISO 9001, ISO 14001, SA8000, OSHAS) e as ecolabels
STEP e OEKO-TEX foram pesquisadas nos conteudos dos websites. A ecolabels GOTS foi
verificada através da lista publica da Global-Standard.org. As ecolabels OCS, GRS, RCS foram
pesquisadas em lista cedida pela Control Union (2019), entidade certificadora. Foram ainda
recolhidos, nos websites e redes sociais dos concorrentes dados sobre outras certificacdes
obtidas pelas marcas, bem como alusGes a Referenciais de Marcas de retalho internacionais,

compromissos assumidos (BSCD, PME Sustentavel e Higg index). Os reconhecimentos (PME
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lider e PME exceléncia) foram verificados diretamente nas listas divulgadas pelo Instituto de

Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a Inovacao (IAPMEI).

Os dados obtidos mostram que as empresas possuem principalmente as certificacdes GOTS e
OEKO-Tex, com 7 e 5, respetivamente, e que a I1SO9001 é a Norma Internacional mais
frequente, com 4 certificagGes atribuidas. A Acatel e a Ronutex sdo as empresas com mais

certificagdes. (ver Apéndice F).

Se a personalidade da marca é um indicativo do seu posicionamento, e partindo do principio
de que é possivel decifrar a personalidade da marca através da classificacdo dos adjetivos
propostos em questiondrios (Aaker, 1997), devera ser possivel tracar a personalidade da
marca através da andlise dos conteudos que sdo utilizados, de forma intencional, na sua

comunicagao, contribuindo para a construgao do seu posicionamento.

Assim, foi desenvolvido um método de classificacdo através da organizacdo de termos,
adjetivos, substantivos e verbos recolhidos dos conteldos escritos dos websites das empresas
concorrentes. Para a classificagdo em cada dimensdo e subdimensao foi tido em consideracdo
o contexto em que a palavra se inseria, formando, por vezes, expressdes. Os dados linguisticos
devolvidos na pesquisa foram traduzidos em dados numéricos para facilitar a analise
estatistica, a sua interpretacdo e comparacdo. Os resultados obtidos constituem o Apéndice

G - Resultados da avaliagao da personalidade das marcas concorrentes.

De forma resumida, os resultados obtidos evidenciam uma predominancia da dimensdo
“Competéncia”, que representa 89,05% do total, seguindo-se a dimensdo “Sinceridade”, com
6,40% e “Excitante”, com 4,55%. As dimensoes “Sofisticada” e “Robusta” ndao obtiveram

qualquer pontuacao.

Para reforcar a analise ao posicionamento dos concorrentes, desenvolveu-se uma analise
sobre a frequéncia das palavras e expressoes utilizadas nos websites das marcas concorrentes,
qguando possivel. Na globalidade, os resultados mostram a predominancia da Qualidade
enquanto atributo mais mencionado, seguido de Ambiente e de Inovagdo. A palavra

“reconhecimento”, que é referida nos conteudos dos websites, ndo é classificada como um
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atributo mas enquanto preocupagdo da empresa em comunicar o seu reconhecimento para

ganhar credibilidade.

Figura 12 - Predominancia de atributos na concorréncia
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(elaboracdo propria)

Para definicdo do posicionamento foram analisados os logotipos dos concorrentes, que
encerra, por natureza, uma atividade de elevada subjetividade, tendo-se concluido sobre este

ponto na sec¢do que contém o resumo dos pontos fortes e fracos dos concorrentes.

Foi desenvolvido um exercicio de benchmarking sobre os indicadores de desempenho dos
concorrentes, tomando como dados o ano de 2018, através da plataforma SABI, da elnforma

(Dun&Bradstreet, 2019) (ver Apéndice H).
Tomando como referéncia para analise 4 indicadores principais, observa-se que:

e AF: pela positiva a Acatel e a Ronutex; pela negativa a Pizarro e a Washedcolors;
e Peso da divida financeira sobre o EBITDA: pela positiva a Acatel, Lavfafe e Ronutex;
e Criacdo de valor (racio VAB)/ VBP): melhores resultados da Lavfafe;

e Margem EBITDA: a Lavfafe ocupa o primeiro lugar, seguida da Pizarro.

86



A andlise desenvolvida sobre a concorréncia permite resumir um conjunto de pontos fortes e
pontos fracos que se sintetizam na Tabela 17, juntamente com a interpretacdo sobre o

posicionamento de cada concorrente.

Da leitura de todos os elementos que caraterizam a concorréncia, atendendo ao facto de
alguns sé terem oferta de lavandaria mas outros, também, de tinturaria, pode-se inferir que
os concorrentes a quem deve ser dada maior aten¢do quanto a aspetos como a qualidade da
oferta sdo a Acatel, a LTdye e a Quinta & Santos Score. Para estes também deve haver uma
monitorizacdo quanto aos seus projetos de inovacdo e investimentos produtivos, bem como
das boas praticas identificadas na comunicagdo. Os concorrentes com menor atividade de
comunicacgdo sdo a Lavfafe, a Colorjeans e a Washedcolors, desconhecendo-se investimentos
significativos na modernizacdo do parque tecnoldgico ou em certificacGes. Isto pode significar

uma maior apeténcia pela pratica de pregos baixos.

Dada a proximidade, a Lavfafe é sempre um concorrente a manter em vigilancia permanente,

porque disputa os mesmos clientes que a Fafedry.
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Tabela 17 - Resumo Pontos fortes, pontos fracos e posicionamento da concorréncia

Concorrente Pontos fortes Pontos fracos Posicionamento

A a Logotipo: Dinamico, sélido, com cor
Vasta experiéncia no setor téxtil;

. . Pratica 3,63%
equipamento avancgado e tecnologia de
. . Honesta 2,07%
ponta; rapidez; prazos de entrega muito v
. . Integra 3,63%
curtos; qualidade; politica de
) ) ] b b h Alegre 1,55%
investimentos continuos; bons esconhecem-se
o ] ) ! i Confiavel 51,81%
: : |r\d|cafjores fmance!ros, capacidade de Inteligente 26,94%
acace financiamento; equipa altamente Bem sucedida 9,33%

rofissionalizada; inovacdes nos i~ . .
P ’ ¢ Posicionamento: qualidade, ambiente,

acabamentos téxteis; certificacGes . .
’ ¢ responsabilidade social

Fraca rentabilidade; pouca Logotipo: desconhecido
capacidade de financiamento; Posicionamento nao explordvel
Color Jeans Precos baixos nao apresenta certificagbes;

nao tem website; reduzida
comunicacao;

Experiéncia na tinturaria; bons . Logotipo: antiquado, funcional, pouco
o i . Parque tecnolégico )
indicadores financeiros e de ] . cuidado
o ) desatualizado; ndo apresenta o . i
lav a c rentabilidade; capacidade de L R ) Posicionamento nao exploravel
certificacdes; ndo tem website;

TINGIMENTOS PECAS AC n.—,fs'“rr-.

financiamento; clientes fidelizados;

) . reduzida comunicacao;
conhecida por oferecer precos baixos
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© PI2ARRO s/

Inovagdo, grande capacidade de

resposta e qualidade do servico

prestado; comunicacao coerente com Capacidade de financiamento;
uso de multiplos canais; Portugal2020 - reduzida rentabilidade
projeto inovacao produtiva 2 M€; GOTS,

OEKO-TEX, CTW/RTM, SGCI

Forte presencga na web, principalmente Capacidade de financiamento;
no canal youtube e pinterest; razoavel autonomia financeira préxima
rentabilidade; reputa¢ao de inovadora e de zero; comunicagdao em
ecolégica; especializacdo reconhecida  ferramentas préprias

no denim; (GOTS, OEKO-TEX, ISO9001  desatualizada e confusa

89

Logotipo: moderno, atraente. luxo, cor,

distintivo
Honesta
Confiavel
Inteligente

Bem sucedida

1,09%
61,96%
26,09%
8,70%

Posicionamento: Qualidade, capacidade,

ambiente

Logotipo: atual, corporativo, sélido,

pesado
Prética
Honesta
Imaginativa
Atualizada
Confiavel
Inteligente
Bem sucedida

3,23%
3,23%
12,90%
6,45%
32,26%
9,68%
32,26%

Posicionamento: Experiéncia,

reconhecimento, inovagao



. QUINTA
(’ SANTOS

Servicos e solugdes inovadoras;
investigacdao de novas tecnologias e
diferentes métodos na elaboracdo de
processos; tem laboratdrio e Cozinha e
Desenvolvimento da Cor; SGI; GOTS,
OEKO-TEX; Portugal2020: inovagao
produtiva de 964.157,50 €;
comunicacao forte no website e
facebook;

Qualidade e tecnologia; excelente
capacidade de financiamento; GOTS,
OEKO-TEX, 1SO9001, 1S014001, PME
Sustentdvel

Boa capacidade de financiamento e
rentabilidade; parque de maquinas
tecnologicamente avancado;
Investimentos continuos no ambito do
Portugal2020; GOTS e OEKO-TEX

Reduzida rentabilidade

Reduzida comunicagao; imagem
antiquada; Reduzido SEO

Reduzido SEO
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Logotipo: atual, fluido, dindmico, mundo
aquatico, suavidade

Pratica 1,44%
Alegre 2,88%
Imaginativa 7,19%
Atualizada 1,44%
Confiavel 33,09%
Inteligente 46,04%
Bem sucedida 7,19%

Posicionamento: qualidade, inovacao,
controlo

Logotipo: antiquado
SEO: Competente, confidvel 100%

Posicionamento: Qualidade, ambiente,
controlo

Logotipo: Cor, efervescéncia,
dinamismo, subtileza e suavidade;

Confidvel 53,85%
Inteligente 38,46%
Bem sucedida 7,69%

Posicionamento: qualidade



r

A\

tintutex

Washedcolors

Boa capacidade de financiamento

Precos baixos; GOTS

N3o apresenta certificacdes; ndo
tem website; reduzida
comunicacdo; Reduzido SEO

Reduzida rentabilidade e
capacidade de financiamento, AF
negativa; nao apresenta
certificagdes; ndo tem website;
reduzida comunicacdo
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Logotipo: dindmico, maquinal, pouco
moderno

SEO: NA

Posicionamento nao exploravel

Logotipo: modernidade

SEO: NA

Posicionamento nao exploravel

(elaboracgdo proépria)



4.1.1.2.3. Andlise da atratividade na industria — 5 forcas de Porter

Face a leitura da analise da concorréncia desenvolvida, considerando os dados primarios e
secundarios recolhidos, permitimo-nos, de seguida, fazer uma analise focada em cada uma
das 5 forgas de Porter (2008) por forma a medir a competicao e a atratividade na industria,

gue neste caso se pode considerar numa fase madura, mas em fase de evolucao.

Neste aspeto, salienta-se que a elevada concentragao do negdcio em poucos clientes eleva o
seu poder negocial, pertencendo-lhes o controlo da transacdo. Existe uma elevada
dependéncia da performance comercial dos clientes e existe uma elevada pressdo sobre o
preco provocada pela concorréncia internacional para produtos de segmento médio/médio

baixo, em particular fast fashion, nomeadamente a Turquia e Marrocos.

Por outro lado, assiste-se a uma tendéncia para analisar o servigo de lavandaria como

commoditie*?, sem valor acrescentado.

Conclusdo: o poder negocial dos clientes é muito elevado.

No que respeita as matérias-primas, facilmente se pode negociar ou comegar a operar com
outros fornecedores, dada a reduzida diferenciacdo de produtos quimicos, ainda que existam
alguns fornecedores acreditados para produtos GOTS. Como o custo relativo dos produtos
guimicos é baixo, os custos de substituicdo de fornecedores sdao residuais e o controlo da
transacao pertence aos clientes, podendo-se afirmar que ndo existe grande dependéncia de
fornecedores. Mesmo relativamente aos fornecedores de servicos, de energia ou de

equipamentos, entende-se que a forca continua do lado das empresas.

Conclusdo: o poder negocial dos fornecedores é baixo.

42 produtos de qualidade e caracteristicas uniformes, que ndo sdo diferenciados de acordo com quem os produziu ou de sua origem
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Nos ultimos tempos, tem-se assistido ao encerramento de algumas empresas de tinturaria e
lavandaria e a aquisicdo de outras por grupos téxteis, que procuram a verticalizacdo. Muitas

empresas de vestuario ja tém internalizada a tinturaria e lavandaria a pega.

Mas para perceber o grau de dificuldade em criar uma empresa de raiz, nesta industria, que
depende da Intensidade de capital necessaria, deve-se avaliar o nivel de investimento
necessario. O conhecimento de mercado do empresdrio e a analise a orcamentos de
equipamentos, mostraram que o investimento pode variar muito em funcdo da capacidade
produtiva a instalar e das marcas dos equipamentos. Como exemplo, uma linha de 5 maquinas

de lavar e tingir, secadores e vaporizadores pode comegar nos 250.000€ e chegar a 900.000%€.

A semelhanca do que acontece nos restantes mercados B2B, as empresas de tinturaria e
lavandaria tendem a operar com um numero reduzido de clientes, com os quais procuram
estabelecer relacionamentos de longo prazo, que significam alguma regularidade no nimero
de encomendas e um volume por encomenda suficiente para a obtencdao de economias de
escala, conseguindo obter um custo de operag¢ao mais baixo. Contudo, este custo mais baixo
ndo permite um aumento da rentabilidade, muito se devendo ao facto do servico ser visto

como de baixo valor acrescentado e existir uma forte pressdo sobre o preco.

Na verdade, se se tomasse em consideragao os niveis de Lealdade do cliente, e em particular
o exemplo do comportamento observado com a Fafedry, percebe-se que os clientes tendem
em alternar entre fornecedores, que provocam picos durante o ano e fendmenos de saida e

regresso.

Talvez se possa afirmar, também, que o papel da marca corporativa nesta industria seja
reduzido, mas o desempenho financeiro das empresas estudadas parece ter uma relacdo

direta positiva com o nivel de informacao e atividades de promocao.

Por outro lado, as redes de relacionamento estabelecidas no setor sdo permeaveis o suficiente

para permitir a rapida entrada de novos atores.

Um aspeto importante prende-se com a existéncia de uma regulamentacao forte no que
respeita as questées ambientais, exigindo-se licenciamento industrial e, dependendo da sua
capacidade produtiva, licenciamento ambiental, ainda que este seja, muitas vezes, inexistente

e sem controlo pelas autoridades responsaveis.
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Por ultimo, o novo paradigma da sustentabilidade vem colocar como condi¢Ges de acesso, as
cadeias de valor globais, a certificagdo em rdétulos ecoldgicos ou ecolabels. Contudo, sabe-se
gue o processo tem sido conduzido sem critérios apertados e, estando-se em fase de transi¢do
em muitos dos referenciais, desconhece-se a capacidade de ser desenvolvida uma rdpida
capacidade de harmonizacdo e monitorizacdo que permita justica, transparéncia e equilibrio.
Por outro lado, apesar das marcas de retalho exigirem o cumprimento dos seus referenciais,
como é o caso da Inditex, com o RTM, CTW, GTW, muitas das empresas que integram a cadeia
de aprovisionamento a atuar em Portugal, operam em paralelo, ndo sendo referenciadas
como integrando a rede oficial, nem se sujeitando as praticas impostas pelas marcas de

retalho.

Conclusdo: a ameaca a entrada de novos concorrentes é moderada.

A tinturaria em continuo continua a ser o processo privilegiado no tingimento e acabamentos
no téxtil. O preco é inferior ao tingimento em peca confecionada e é possivel tingir malha em
guantidades cada vez mais pequenas, com o surgimento de novas tecnologias. Contudo, ndo
existe alternativa ao processo de lavagem, ainda que nem todas as marcas exijam este
processo, a priori, mas o possam contratar no caso de verificarem problemas de tintos ou

niveis elevados de toxicidade nos produtos.

Os custos de substituicao podem, assim, ser avaliados entre a utilizagdao de malha tingida em
continuo ou produzida em “cru”, estando subjacente as vantagens do postponement, com
reducdo de inventarios de produto acabado e deslocacdo dos processos de customizagdo
padronizada para um momento mais préximo do consumo. No entanto, os modelos de
negdcio do retalho ainda estdo muito centrados na producgdo just in time com entrega em
aproximadamente 5 semanas. O postponement poderd ser uma estratégia para pegas
confecionadas em paises distantes face ao centro de operac¢des logisticas das marcas de
retalho, mas ainda ndo é uma estratégia que esteja claramente a ser seguida com maior

intensidade no fornecimento de proximidade.

Conclusdo: a ameaca de substitutos € moderada.
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A andlise sobre a concorréncia permite inferir que o nimero de concorrentes é elevado e que
alguns tém muita experiéncia, grande capacidade instalada, uma carteira de clientes
estabilizada, grande dimensao e uma grande capacidade de investimento. Na andlise, apenas
se conheceram projetos publicos em curso para as empresas Acatel e Pizarro, apesar de outros

concorrentes, como a Ronutex, terem terminado projetos de investimento ha cerca de 2 anos.

Por outro lado, seria importante conhecer, com mais detalhe, a estrutura de mercado, que
“corresponde a sua caracterizagdo em termos de grau de concentragao, assimetria de
dimensdo entre empresas e estabilidade das suas quotas de mercado, tendo como aspeto
central o grau com que algumas empresas dominam o output de induUstrias tomadas
individualmente” (Varum et al., 2016; p.18). Conhecer o nivel de concentracdo num
determinado mercado é importante uma vez que, a medida que o nivel de concentracdo

aumenta, em geral, o grau de concorréncia e o nivel de eficiéncia tendem a diminuir.

Considerando as 266 empresas com a CAE 13301-Branqueamento e tingimento e a CAE 13303
- Acabamento de fios, tecidos e artigos téxteis, n.e. (INE,2019) e ndo se considerando a CAE
96010 - Lavagem e limpeza a seco de téxteis e peles, ainda que seja a CAE da Fafedry a data
dos dados constantes no SABI, é possivel determinar a quota de mercado (QM) da Fafedry e
das empresas concorrentes. Estas duas CAE representavam 5,39% da produgdao da ITV

nacional em 2017, que foi de 7,36 MME£ (ver Apéndice I).

Uma forma de analisar a estrutura de mercado é através do racio de concentragdo. Aplicando
a férmula, o grau de concentragdo da industria nas NUTSIl do Cévado, Ave e Area
Metropolitana do Porto é de 83%, considerado muito elevado, uma vez mais, com destaque
para o Ave, com 61% do total. A concorréncia direta representa apenas 0,0125% em quota de
mercado. Em numero de empresas, as 3 NUTSII representam 74,34% do total de empresas

nacionais. SO a regido do Ave concentra 37,61% do total das empresas.

Mas a rivalidade no mercado coloca em evidéncia outros fatores que convergem para
determinar esta forga. Por um lado, as tendéncias de mercado colocam forte pressdo na
inovagao de produto mas também na redug¢do do consumo de energia, reducdo do consumo
de agua, tratamento de aguas residuais, digitalizacdo da empresa, certificacbes, rétulos
ecoldgicos, referenciais especificos dos clientes. Os custos fixos sdo, assim, elevados,

considerando o custo da energia, do consumo e tratamento de aguas residuais, dos recursos
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humanos, com o aumento do saldrio minimo nacional, bem como da amortizagdo de
equipamentos. Isto promove uma concorréncia pouco salutar, focada na reducdo do preco
dos servicos, como forma de diluir os custos fixos pelo volume de producao, colocando em

causa a capacidade de modernizagao e inovagao.

Por fim, as recentes noticias que apontam para o encerramento de 2000 empresas téxteis até
2025, apesar de se perspetivar o aumento do nivel de producao e de exportacdes, causam
alguma apreensado. Ainda que as empresas devam ter o seu plano de continuidade de negécio,
um processo de liquidagdo considera os custos inerentes a indeminizagao dos colaboradores
e pagamento dos compromissos com bancos e fornecedores, podendo-se, por isso, dizer que

nao existem fortes barreiras a saida.

Conclusdo: a rivalidade na industria é muito elevada e a situacdo de elevada convulsdo pode

alterar as forcas em confronto.

Em resumo, pode-se considerar que a competicdo na industria é alta, verificando-se uma
concorréncia perfeita que, de acordo com Grantt (2008), é caracterizada pela existéncia de
muitas empresas, inexisténcia de barreiras a saida, reduzida diferenciagao de produtos e total

disponibilidade de informacao.

Figura 13 - Conclusdo da analise da atratividade da industria

5 forcas de Porter
MUITO BAIXA MUITO ALTA
Rivalidade na
industria
Entrada de novos
. . concorrentes
. . Ameaca de produtos
substitutos
Poder negocial
dos clientes . @ .
. . Poder negocial dos
fornecedores

(elaboragao prépria)
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Uma vez avaliadas as forgas que afetam a concorréncia na industria as causas subjacentes
poder-se-do identificar as oportunidades e ameacas, que sdo resumidas na SWOT, para a qual

também contribuem as conclusdes sobre a analise interna a desenvolver.

4.1.2. Anadlise interna

O ambiente da empresa exp0e a tipologia de informacgdes que a empresa ja detém, ou deveria
deter, expressa em mapas financeiros, relatérios de vendas, documentos fiscais e todo o tipo
de analises que a empresa possa desenvolver com recurso as funcionalidades dos programas

informaticos de apoio a gestao e a informagado contabilistica existente.

Uma parte consideravel destes dados ja existem na empresa, ainda que tenham tido outra
finalidade, e precisaram de ser preparados convenientemente para produzir a informacao

necessaria e atualizada.

Para além do processo de observacao direta sobre a atividade da empresa, para a preparagao
de informagdo sobre colaboradores e clientes, utilizaram-se dados primarios, através da

construcdo e implementacado de entrevistas e de inquéritos.

Este subcapitulo expde as principais informag¢des sobre as vendas e a rentabilidade da
empresa, fazendo uma andlise ao portfélio atual de servigos. Faz-se ainda uma breve
referéncia a marca Fafedry, considerando as principais mudancas ocorridas, procurando-se

desconstruir as suas componentes para apresentar a sua esséncia.

A analise dos clientes é desenvolvida tendo por base a implementagdao de uma analise ABC,
tendo sido criado um inquérito de avaliacdo de satisfacdo de clientes, enviado para todos os
clientes da empresa e sido desenvolvidas entrevistas para avaliar determinados critérios e

perspetivar futuras necessidades.

Termina com uma reflexdao sobre as competéncias e capacidade da empresa, em que sao
observados os recursos humanos, a tecnologia e equipamentos instalados, os recursos

financeiros e, mais especificamente, as competéncias e capacidades em Marketing.

Da analise critica destes elementos, a Fafedry podera ter uma ideia mais clara dos seus pontos

fortes e fracos, a verter na analise SWOT.
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4.1.2.1. Descricao da empresa

Fundada por Filipe Ferreira, a Fafedry iniciou a sua atividade em 2002, comecando como
empresa em nome individual, com estabelecimento comercial aberto ao publico, dedicando-

se a Lavagem e Limpeza a Seco de Téxteis e Peles.

Rapidamente conseguiu uma faturacdo anual de 50.000,00 € com Resultados liquidos

positivos a partir do segundo ano de atividade.

Com a empresa estabilizada e sem grandes oportunidades de crescimento no segmento
particular, procurou expandir a sua atividade, aproximando-se das muitas empresas téxteis
do concelho. Em 2007 a Fafedry passou a ser uma Sociedade Unipessoal Limitada, angariando
4 clientes empresariais no primeiro ano, mudando de instalagdes e instalando todos os

equipamentos para uma lavandaria industrial, num pavilhdo com 500 m2.

Com 11 colaboradores, em 2017, a Fafedry ja prestava servicos a empresas téxteis de
proximidade, faturando aproximadamente 434.000,00 € por ano, das quais 71.233,61 €

correspondiam a exportacgao direta.

O bom momento que o téxtil nacional estava a viver e as boas expetativas de futuro,

expressavam-se na crescente procura da confecdo nacional, arrastando toda uma fileira.

Dada a limitagdo espacial e o nivel de oferta, a Fafedry dificilmente conseguiria crescer. Com
uma carteira com 13 clientes com atividade exportadora de relevo, um excelente
relacionamento e lacos de confianca, e uma situacdo financeira sauddvel, o desafio residia em
definir novos rumos, aproveitando a reputacao que recolhia e as oportunidades de mercado

gue se apresentavam, patentes na procura de servigos de tinturaria e tingimento a peca.

Os contactos que veio a desenvolver, para ter mais certezas do potencial de sucesso,
mostravam excelentes oportunidades a explorar. O empresério decidiu, entdo, preparar uma
nova fase de crescimento, assente em novos objetivos, a partir dos quais desenvolveu um
programa de investimento sélido, expressando a sua vontade em aprofundar a sua posi¢ao
nas cadeias de aprovisionamento globais com a alteracdo da denominacdao da empresa para
“Fafedry — Fast fashion Finishing, Unipessoal, Lda”, aumentando o capital social de 5.000 para
55.000€ e acrescentando novas CAE (13303 - ACABAMENTO DE FIOS, TECIDOS E ARTIGOS
TEXTEIS, N.E.; 13301 - BRANQUEAMENTO E TINGIMENTO; 14131 - CONFECCAO DE OUTRO
VESTUARIO EXTERIOR EM SERIE).
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4.1.2.1.1. Estratégia vigente

O plano de crescimento da Fafedry decorreu de uma profunda andlise da envolvente, que
considerou o futuro da ITV nacional e internacional, bem como a estratégia definida para o

setor e para as empresas de Ultimacgao.

A concretizacdo deste plano de crescimento estd assente na diversificacdo e reforco da
capacidade produtiva, que permita fornecer mais mercados internacionais e novos

segmentos.

Os investimentos planeados compreendem, também, a evolugdao da maturidade digital da
empresa no paradigma da industria 4.0, alinhando os seus processos de negdcio com os da
cadeia da ITV nacional, garantindo uma vantagem competitiva ao preparar as bases de
conexado tecnoldgica com a cadeia, contribuindo para a melhoria das capacidades que a ITV
nacional necessita para satisfazer as novas dindmicas de mercado e melhorar a sua posicao

concorrencial.

Dada a falta de espaco para acomodar este crescimento, a Fafedry decidiu mudar para um
novo estabelecimento situado na freguesia de Fafe, numa antiga Fabrica Téxtil, atualmente
considerada Patrimdnio Industrial e de interesse publico municipal.
Para ajudar a concretizacdo destes objetivos, em 2017 a empresa candidatou-se a 3 sistemas
de incentivo no ambito do Quadro Comunitdrio de Apoio Portugal2020, com um valor de
investimento total elegivel aprovado de 1.113.371,00 €, desagregado da seguinte forma:

e Inovacao produtiva: 879.701,00 €

e Qualificagao: 86.565,00 €

e Internacionalizagdo: 147.105,00 €

Os projetos encontram-se em fase de execuc¢do tendo como prazos de término estipulados

por contrato com o Compete2020:

e Inovagdo produtiva: 30 de maio de 2020, prevendo-se a sua extensdo por mais 12
meses;
e Qualificacdo: 18 de junho de 2020, prevendo-se a sua extensdo por mais 12 meses;

e Internacionalizacdo: 14 de outubro de 2021.
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4.1.2.1.2. Visdo, Missdo e Valores

A visdo, a missdo e os valores da Fafedry foram revistos durante o desenvolvimento deste

Plano de Marketing, estando definidos da seguinte forma:

e Missdo: A FAFEDRY aposta em solugdes distintivas para os seus produtos e servicos,

tendo por objetivo garantir o equilibrio econdmico, social e ambiental da empresa,

continuando a criar valor para os colaboradores, clientes, fornecedores e para a

sociedade em geral.

e Visdo: A FAFEDRY procura colocar-se como o parceiro estratégico no desenvolvimento

e aplicacdo das melhores solucbes de tinturaria, lavandaria e acabamentos,

empenhando-se com rigor na melhoria do bem-estar das pessoas e do planeta, com

uma forte paixdo pela inovagao e sustentabilidade.

e Valores: A FAFEDRY definiu uma série de valores que orientam o seu relacionamento

com o mercado:

o

o

Enfoque no cliente;

Qualidade, criatividade e inovacao;
Transparéncia, ética e profissionalismo;
Sustentabilidade;

Agir em equipa: participacdo e envolvimento.

No inicio de janeiro de 2020, a Fafedry desenvolveu uma Avalia¢do do Clima Organizacional,

que, como refere a RSGI, teve como objetivos: “Avaliar o clima organizacional vivenciado;

avaliar o grau de satisfacdo dos colaboradores com as praticas e politicas de gestdo; criar mais

um canal de comunicacdo entre os colaboradores e a geréncia, através do qual podem

manifestar a sua opinido sincera; e identificar oportunidades concretas de melhoria do clima

organizacional vivenciado”.

Para tal, a Fafedry recorreu a um inquérito individual a todos os colaboradores, cujas respostas

obtidas sdo fonte de informacdo para a identificacdo de acdes de melhoria na Organizagao.

Todos os colaboradores responderam ao inquérito andnimo, tendo sido avaliado o seu grau

de alinhamento para cada tdpico, de acordo com a seguinte escala: 1.INSUFICIENTE (INS),

2.SUFICIENTE (S), 3.B0M (B), 4.MUITO BOM (MB) ou N/A. NAO APLICAVEL.
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Considerando a importancia do alinhamento dos colaboradores com a cultura da organizacao,
com expressdo no seu desempenho, um dos aspetos medidos neste inquérito foi,
precisamente, medir o nivel de alinhamento dos colaboradores com os valores descritos. Os
resultados mostram que todos os valores s3ao percecionados pelos colaboradores como
comportamentos vividos de forma positiva no dia-a-dia da Fafedry. Globalmente, 60%
considera existir um “bom alinhamento” e 17% “muito bom alinhamento”, sobressaindo o
menor alinhamento com o Enfoque no cliente. Isto demonstra existir margem para
desenvolver um trabalho focado na cultura da empresa, procurando transformar os

resultados de “Suficiente” em “Bom”, e os “Bons” em “Muito Bons”.

Tabela 18 - Resultados do alinhamento dos colaboradores com os valores

INS S B MB N/A
Enfoque no Cliente 0% 29% 50% 21% 0%
Qualidade, criatividade e inovacao 0% 21% 71% 7% 0%
Transparéncia, ética e profissionalismo 0% 21% 71% 7% 0%
Sustentabilidade 0% 21% 57% 21% 0%
Agir em equipa 0% 21% 50% 29% 0%
Alinhamento global 0% 23% 60% 17% 0%

(elaboracdo proépria)

4.1.2.2. Servicos

A analise de servigos é desenvolvida sobre os servigos prestados por categoria ou familia,
sendo identificado o seu ciclo de vida. E efetuada uma andlise ABC, para determinar a
representatividade de cada servico no volume de negdcios da empresa, terminando com

algumas considerag¢des sobre a marca.

4.1.2.2.1. Andlise dos servicos prestados

A data, a Fafedry tem definidas 5 familias de produtos, enunciados na Tabela 19 - Familias de

produtos.
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Tabela 19 - Familias de produtos

Familia Indefinida

01 - LAVAGEM

02 - SECAGEM

05 - LAVAGEM OCS ORGANICA

06 - LAVAGEM RCS RECICLADO

(elaboragao prépria)

Por sua vez, as familias de produtos compreendem varios tipos de lavagem, como se observa

na tabela seguinte

Tabela 20 - Tipo de lavagens atuais da Fafedry

Normal Lavagem Simples Lavagem A Seco
Lavagem Enzimatica Lavagem Stonewatch
Lavagem Silicone Lavagem Stonedry
Lavagem Maos Seda Lavagem anti-pilling
Lavagem Anti Oleo Lavagem Print

Lavagem Ecoldgica

Secagem Secagem

ocCs OCS Lavagem Normal OCS Lavagem Stonedry
OCS Lavagem Silicone OCS Lavagem Micronizar

RCS RCS Lavagem normal

(elaboragao prépria)

4.1.2.2.2. Ciclo de vida dos servicos

O ciclo de vida dos servicos demonstra que as lavagens da “familia 01 — Normal” se encontram

na fase de maturidade, representando a maior parte da receita da Fafedry. No ano de 2019, a
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Fafedry foi certificada pelos Standards OCS, RCS e GOTS, tendo iniciado lavagens certificadas,

principalmente OCS e RCS, em novembro de 2019.

Figura 14 - Ciclo de vida dos servicos

Lavagens normais

0CS; RCS; GOTS

Tinturaria
Postponement

PREPARACAO INTRODUGAO CRESCIMENTO MATURIDADE DECLINIO

Fonte: adaptado de BCG (2019)

4.1.2.2.3. Andlise ABC de servicos

Mais de 98% dos servicos, relativos a 2019 foram pertencem a familia 01, devendo-se
considerar a baixa representatividade das lavagens OCS (0,29%) e RCS (0,21%) por terem sido
iniciadas apenas em novembro. No entanto, prevé-se que estas lavagens venham a substituir
uma grande parte das lavagens normais, em particular se as encomendas forem da marca

Inditex.

Alias, esta tendéncia fica desde logo expressa na representatividade que se verificou nos dois
meses: as lavagens OCS representaram 2,46% e 3,48% das lavagens em novembro e

dezembro, respetivamente, e as lavagens RCS representaram 3,6% do total em dezembro.

A andlise ABC desenvolvida para o ano de 2019, mostra que as Lavagens Simples
representaram 77% do total. As lavagens ecoldgicas e as lavagens Silicone fecham o pddio das
lavagens mais requisitadas, como se pode verificar na Figura 15. A “familia 02 — Secagem” tem

um representatividade residual.
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Figura 15 - Andlise ABC servigos 2019
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(elaboragdo propria)

Por outro lado, a atividade da Fafedry, durante o ano de 2019, demonstra a existéncia de um

pico alto entre abril e maio, e um pico baixo entre julho e setembro.

Figura 16 - Evolucdo dos servicos em 2019
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(elaboragao prépria)

O pico alto deveu-se a uma encomenda com uma quantidade extraordindria de um cliente,
gue o destacou dos restantes, também na representatividade do VN. O pico baixo é tipico do

nivel de atividade do setor e é relatado pelo empresario como expectavel em cada ano.
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4.1.2.2.4. A marca Fafedry

Durante anos, foi utilizada uma imagética para a Fafedry, que ainda hoje se vé em alguns
suportes comunicativos de organizacdes apoiadas pela empresa, como é o caso do futebol de

saldo da Associa¢do Desportiva de Fafe.

Figura 17 - Identidade anterior da Fafedry

- simbolo demasiado focado num tipo de servico
(lavamdaria), o qua limita a percepcdo da oferta
alargada (tinturaria e acabamentos)

d «————— tipografia retro 2 pouco apelativa,
transmitinde uma imagem datada.

LAVANDARIAS INDUSTRIAIS

- designacao vinculada apanas a um tipo de servico,
o que condiciona a nivel de expansao na oferta.

- designacao em portugués condiciona também
a expansdo para mercados internacionais e a captagao
de novos clientes.

Em 2019, a esséncia da marca foi alvo de uma revisdo profunda, tendo sido definidos os

principais atributos, beneficios, cddigos de personalidade, valores e visao.

Figura 18 - Esséncia da marca Fafedry

Visdo Paixdo pela inovacdo e sustentabilidade

- Enfoque no cliente; - Qualidade, criatividade e novagio;
Valores - Transparéncia, ética e profissionalismo; - Sustentabilidade;
- Agir em equipa; participagdo e envolvimento.

- Competéncia: experiente, dominio dos processos
Personalidade - Entusiasmo: disruptiva, inovadora, desafiante
- Sinceridade: transparente, colaborativa

- Simb.: Competente, Inovador, Competitivo, Cooperante, Conhecedor
Beneficios - Emoc.: Reconhecimento e reputacdo, Dominio processos, relacionamento
- Func.:Qualidade, Rapidez, Flexibilidade, Pequenas séries

- Ecoinovagdo, novas solugdes, - Design
- Qualidade: processos, tecnologia, controlo
- Competitividade: precos, pequenas séries, flexibilidade, prazos

Atributos

\
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Esta atividade de rebranding® expressa-se numa nova identidade visual para a empresa, com
reflexo em vérias ferramentas de comunicacdo, atendendo a uma nova escala de valores

corporativos e simbolizando, também, o inicio de uma nova era.

Figura 19 - Logotipo atual da Fafedry
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4.1.2.3. Vendas, quota de mercado e preco

A analise de vendas procura evidenciar a evolucdo do VN nos ultimos anos e aferir da quota
de mercado da empresa, concluindo sobre o preco médio e sobre a forma como é calculado

e negociado.

4.1.2.3.1. Vendas

As vendas da Fafedry tinham vindo a crescer até 2017, ano em que atingiram os 470.494 €.
Em 2018, assistiu-se a uma quebra, retomando a tendéncia crescente em 2019, tendo atingido

um recorde de 570.556 €.

4.1.2.3.2. Quota de mercado

Tomando como referéncia o ano de 2018, no contexto do mercado concorrencial analisado, a
Fafedry apresenta uma quota de mercado de 0,79% (com um VN de 397.000,00€); mantendo
tudo igual, mas considerando o VN de 2019 (570k€) a quota de mercado seria de 1,13%. Para
os mesmos calculos, mas considerando a concorréncia nacional, a quota de mercado da

Fafedry é, de facto, de 0,0001% para o VN de 2018.

Contudo, deve-se atender ao facto de ainda ndo serem oferecidos os servigos de tinturaria e

acabamentos, com valor absoluto por unidade processada muito superior.

43 estratégia de marketing, no qual uma organizagdo decide alterar a sua denominagdo, ou o seu logotipo, ou o seu design, ou outros
elementos identificativos, para formar uma nova identidade
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4.1.2.3.3. Preco

O numero total de pecas processadas e faturadas em 2019 foi 7.574.016 unidades.

Atendendo ao numero de pecas processadas e a sua relacdo com o VN, o preco médio global

é de 0,092 € sendo, no entanto bastante diverso entre os clientes, ndo se prendendo com a

rentabilidade do cliente ou as condi¢Ges de preco praticado com estes, mas sim com a

diversidade das encomendas. Como exemplo, os valores mais baixos (entre os 0,04€ e os 0,06

€) significam uma grande quantidade de pecas de bebé e crianca, havendo precos médios por

cliente que atingem os 0,15€ e 0,21€, para lavagens especiais (ver Apéndice J).

No entanto, subsistem alguns aspetos relevantes sobre o preco que tém colocado uma forte

pressdo a empresa:

O prego do servigo exige uma negociagdo permanente para cada encomenda, com os
clientes a imporem precos considerados muito baixos e a reduzirem as margens de
negociacao;

A negociacdo desenvolve-se sobre multiplos de 0,01€, o que pode traduzir descontos
diretos e imediatos na ordem dos 20%, tomando como exemplo uma lavagem normal
de uma peca de bebé oferecida a 0,05€ e imposta a 0,04€;

O preco oferecido contempla o servico de transporte, que significa a recolha e entrega
de encomendas nos clientes e nos seus subcontratados (empresas de confecdo e
embalamento), que acontece varias vezes por dia e ndo é cobrado;

O preco, também, contempla o trabalho de separacdo de pecas por tamanho;

O preco é oferecido de acordo com a tipologia de produtos, tamanhos, lavagens e
processos envolvidos, originando dificuldades na sua rigorosa defini¢cdo, processo de
negociacdo, construcao antecipada do preco nas negocia¢ées do cliente direto com os
retalhistas, para além de, por avezes, mostrar incoeréncia;

A faturacdo é processada no final de cada més, pelo acumulado mensal, adiando o
prazo de recebimento e aumentando o saldo das contas correntes dos clientes;

Os prazos de pagamento de alguns dos clientes mais importantes sdo superiores a 90
dias;

Ndo sdo concedidos descontos comerciais ou descontos financeiros de pronto

pagamento.
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A Tabela 21 evidencia a forma como os produtos estdao organizados, para os quais é definido
o preco apresentado aos clientes. Ainda que o preco oferecido procure estar relacionado com
a média de todos os tamanhos de cada encomenda, historicamente, o empresario sente que
estd a perder rentabilidade. Como exemplo, uma encomenda normal de t-shirts de bebé tem
60% de pecas entre os 0 e 3 anos, e 40% entre os 4 e os 5 anos. O preco oferecido é, por
norma, para uma peca de 3 anos. Saindo da normalidade, o preco, implicito, assumido como
certo pelos clientes, mantém-se nos 3 anos, mesmo que o numero de pecas maiores suba.

Sendo mais pesadas, reduzem o nimero de pecas processadas em cada operacdo, e assim a

margem bruta da empresa.

Tabela 21 - Organizagdo atual do prego por servigos e produtos

Categoria Lavagens Processos
(1) o ('_U Q N [7,) 8 (7,
‘0 e = £ & o o o e %) o
g £ 3 & £ € s 5 8 o s
@ S <« =2z & a & o © © o
Tamanhos
0-5 6-14 XS-
anos anos XXL
Produtos
T-shirt Al B1 Cc1

Casacos (com

molas, fechos) A2 B2 c2

A3 B3 C3

(...) A10 B10 C10

(elaboragao propria)

4.1.2.4. Clientes

A andlise de clientes parte da definicdo da curva ABC, sendo aplicadas varias métricas

relacionadas com a retengdo, custo de manutencdo, angaria¢ao, entre outras. Foi de
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desenvolvida uma analise a satisfagdo dos clientes, através de inquérito e entrevistas com
alguns elementos chave de clientes para reforco da opinido sobre a empresa. Este ponto
termina com o resultado de um debate com o empresario, na tentativa de definir as

carateristicas do centro de decisdo dos clientes.

4.1.2.4.1. Andlise ABC

A analise ABC as vendas da Fafedry, considerando as vendas em 2019, mostra que num total
de 40 clientes ativos, os 8 principais representam 84% do volume de negdcio. A Figura 20 -

Andlise ABC clientes FafedryFigura 20 demonstra a verificacdo da regra de Pareto.

Figura 20 - Anadlise ABC clientes Fafedry
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(Elaboracgdo propria)

Tal como proposto por Celeste e Moniz (2015), os clientes podem ser classificados quanto A
representatividade das vendas no Vn da empresa, sendo evidente que o cliente TOP
representa 26,86% do VN e o somatorio do VN dos 8 principais clientes representam 83% do

VN, sendo considerados como clientes A (ver Apéndice J).
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4.1.2.4.2. Andlise de clientes com métricas relevantes

Foram aplicadas métricas de marketing e vendas sobre a “qualidade” dos clientes,
considerando os clientes fiéis, os novos clientes, os clientes esquecidos e os clientes perdidos,

e definiram-se, também, o numero de clientes que a empresa queria conquistar em cada ano.

O numero de clientes totais ndo se tem alterado significativamente nos ultimos 3 anos, apesar
de haver uma renovacdo ou recuperacao a compensar os clientes perdidos ou esquecidos (ver

Apéndice K).

No ano de 2019 a Fafedry obteve 5 novos clientes, ainda que com uma representatividade de
vendas residual, inferior a 1%. Estes resultados também permitiram perceber que o VN dos
36 clientes fiéis é de 535.000,00 € e que os 16 clientes esquecidos representam apenas

37.000,00 € em 2019, como fica evidente na Tabela 22.

Tabela 22 - Métricas de marketing VN de clientes fiéis e esquecidos

2017 2018 2019
VN cliente fiéis 427971,02 340438,9 557759,1
VN novos clientes 38756,89 30840,64 4471,82
VN clientes perdidos 32220,27 18986,5 27915,37
VN clientes esquecidos 21563,77 43812,14 37352,13
VN total 470494,62 397482,14 570556

(valores em €) (Elaboracdo proépria)

Assim, pode-se calcular a taxa de retengdo de clientes da Fafedry, tendo obtido 86%, um valor
considerado muito positivo e que tem vindo a subir nos ultimos anos. Este indice mede o
Numero de clientes antigos vs n? clientes totais. Ao se analisar sobre o volume de negdcios,
os clientes fiéis representam 97,76%% em 2019, um valor que voltou a subir depois de uma
guebra no ano de 2018. No entanto, em 2019, 24% dos clientes, em valor absoluto, foram

dados como perdidos.
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Tabela 23 - indices de analise de clientes

2017 2018 2019
indice de abandono 9% 26% 24%
Taxa de retencdo (Numero de clientes fiéis / n2 68% 67% 88%
clientes totais)
N2 clientes passa palavra/ n2 total novos clientes 100% 100% 100%
indice de penetracdo (n2 novos clientes/n? total 32% 33% 12%
clientes)
Controlo (i. fidelizacGo + i. penetragdo) 100% 100% 100%
indice de rejeicgdo no mercado (n? clientes 39% 49% 63%

inativos /n? total clientes)

(Elaboracao propria)

Ainda que os valores altos relativos ao indice de rejeicdo no mercado possam ser
aparentemente preocupantes, este valor explica-se, em grande parte, pelo abandono de
varios clientes com menor peso absoluto nas vendas, como clinicas, cabeleireiros e outros, o

gue esta em linha com o novo ciclo da Fafedry.

Um outro resultado extremamente positivo tem a ver com o tempo de vida util dos clientes
da Fafedry, que é de aproximadamente 8 anos, se se aplicar a formula proposta por Celeste e
Moniz (2015): Tempo de vida util = [1/(1-taxa de retencdo)]. Este valor teve uma subida
acentuada face a 2018.

Tabela 24 - Tempo de vida util de clientes
2017 2018 2019
Tempo vida util de um cliente (em anos) 3,14 3,07 8,20

(Elaboragao propria)

Por fim, procurou-se identificar os custos relativos com a angariacdo e manutencdo de
clientes. A falta de dados relacionados com a atividade comercial impossibilita a obtencao de
informacdo relacionada, sendo apenas possivel desenvolver o calculo de forma global,
considerando os custos classificados contabilisticamente nos Fornecimentos e Servicos

Externos, nas contas Publicidade e propaganda* e Despesas de Representacdo™.
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Os custos individuais de manutencdo e angariacao de clientes (CIMAC) sdo calculados
aplicando a férmula “CIMAC = custos*/(clientes fiéis + novos clientes)” (Celeste & Moniz,
2015). De acordo com a evolugdo do numero de clientes fiéis e novos clientes, e dos custos

referidos, o custo tem vindo a subir, sendo de 780,49 € por cliente, em 2019.
Tabela 25 - Custos de manutencdo e angariacdo de clientes

2017 2018 2019

Custo de manutencdo e angariacao clientes 295,45 € 488,37 € 780,49 €

(Elaboracao propria)

4.1.2.4.3. Avaliacdo da satisfacdo dos clientes

Foi desenvolvido um processo de avaliacdo da satisfacdo do cliente, através de inquérito na

plataforma Survey Monkey, entre 9 de dezembro e 7 de janeiro.

Para tal, foi enviado email através da plataforma Mailchimp para todos os clientes. Dada a
escassez de respostas, foram lancadas mais duas campanhas de email direcionado, desde o
servidor de correio eletréonico da Fafedry, tendo sido feito acompanhamento telefénico com
os clientes TOP10. Foram recolhidas 14 respostas validas das 40 possiveis, representando uma

taxa de participagdo de 35%, mas sem relevancia estatistica.

Este inquérito procurou medir a qualidade percebida através da avaliacdo da satisfacao dos
clientes, tendo-se procurado, também, que estes valorassem a importancia dos critérios e
comparassem o desempenho da Fafedry com a concorréncia (ver Apéndice L). Foi, ainda,
colocada uma questdo sobre a imagem de marca da Fafedry, apresentada no ponto 4.1.2.8.

Posicionamento.

A primeira questdo pretendia avaliar a Fafedry num conjunto de critérios identificados. Os
resultados obtidos mostram que a Fafedry obteve uma média de 61,54% na globalidade dos

critérios avaliados. Destacam-se os principais pontos fortes e fracos.
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Tabela 26 - Destaque dos pontos positivos e negativos do inquérito de avaliacao da
satisfacdo de clientes
Pontos positivos Pontos fracos
e Execucdo integra do servico prometido e Rigor do servigo administrativo
e Qualidade do servico e Facilidade em contactar o interlocutor
do processo

e Rigor no processo comercial

e Capacidade de resolucdo de problemas

(reclamacoes)

(Elaboracao propria)

O inquérito procurou identificar aimportancia de cada um dos critérios para os clientes. Ainda
gue todos os critérios tenham sido classificados como “Razoavelmente importantes” e “Muito
Importantes”, alguns destacaram-se pela positiva e outros pela negativa.

Tabela 27 - Destaque dos critérios mais e menos importantes para os clientes

Critérios mais importantes Critérios menos importantes
e Qualidade do servico e Simpatia dos colaboradores
e Cumprimento dos prazos de entrega e Rigor do servico administrativo

e Facilidade em contactar o interlocutor e Rigor do servico logistico

(Elaboracao propria)

Quando se perguntou como os inquiridos comparavam a Fafedry com a concorréncia, de
acordo com os mesmos critérios, os resultados indicam que a Fafedry é melhor avaliada em
praticamente todos, com a excecao de 2:

e Rigor do servico logistico (transporte, recolha, entregas);

e Rigor do servico administrativo (guias de transporte/remessa, faturagao).
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Quanto a Questdao “Como avalia globalmente a Fafedry?”, os resultados mostram que 43%
avaliam a empresa como excelente e 50% como boa. Um calculo adicional permite estabelecer

a classificacdo global em 87,14%%.

Sobre a “probabilidade de, no futuro, voltar a recorrer a Fafedry?” a pontuacgado obtida foi de
98%, o que demonstra claramente a probabilidade de manutencdo dos clientes, devendo-se

salvaguardar a relevancia da amostra.

Por fim, quando inquiridos sobre “a probabilidade de (...) recomendar a Fafedry para um
amigo ou colega?”, o NPS aponta para um resultado de 93, o que significa que 7% dos

respondentes sdo passivos e 93% promotores da Fafedry.

Para desenvolver uma andlise em conformidade com o Modelo SERVPERF, as questdes foram

agrupadas pelas dimensdes, (ver Apéndice M).

Observa-se na figura seguinte, a melhor classificacdo da dimensao “Simpatia”, mas interessa

destacar que a Fafedry obteve uma pontuagao superior a 80% em todas as dimensdes.

Figura 21 - Classificacdo Fafedry nas dimensd&es Servperf
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(Elaboracao propria)

Outra analise que pode ser desenvolvida incide sobre a posicdo da Fafedry face a concorréncia
nos critérios de qualidade percebida mais valorizados pelos clientes. As Figuras 22 e 23
mostram os principais resultados, evidenciando, também o resultado das respostas a 3

questdes enunciadas.

44 [(1 resposta*classificagdo3)+(7*4)+(6*5)]/(14 respostas totais*maximo da escala 5)
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Figura 22 - Avaliagao da Fafedry nos critérios mais valorizados
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Figura 23 - Analise agregada do Inquérito de avaliacdo da satisfacdo de clientes
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4.1.2.4.4. Entrevistas a clientes

Foram desenvolvidas entrevistas estruturadas por telefone, na primeira quinzena do més de
fevereiro de 2020, junto de colaboradores chave do cliente TOP e 2 Clientes Grandes, por

indicacdo do empresario. Foram auscultados:

e C(liente TOP: 1 administrador, 1 comercial, 1 coordenador de operagdes, 1 da
Qualidade, 1 departamento logistica, 1 financeiro
e Cliente grande 2: 1 gerente, 1 coordenador de operagdes
e Cliente grande 5: 1 gerente, 1 coordenador de operagdes, 1 departamento logistica
Saliente-se que 1 dos clientes Grandes tem uma estrutura organizacional que ndo contempla
a funcdo da Qualidade, estando esta fun¢do assumida na funcdo Operacdes. Outro cliente

Grande tem na figura do gerente a funcao comercial e financeira.

Foram obtidos 11 resultados com a entrevistas a durarem, em média, 5 minutos. Os resultados

das respostas obtidas constituem o Apéndice N.

As entrevistas consistiram em 5 questdes abertas, perguntando-se, no final, se teriam algumas

sugestdes ou comentarios a fazer, o que nao se verificou. As questdes langadas foram:

1. Como considera globalmente a qualidade dos servigos da Fafedry e o que destaca na
nossa oferta?

2. O que espera da Fafedry no futuro?

3. Que tipo de servigos serdo mais procurados num futuro préximo?

4, Que requisitos ou fatores considera mais importantes para sermos um fornecedor
ainda melhor?

5. Destaque 3 beneficios que considera criticos para a atividade de uma lavandaria

industrial?

Os resultados das entrevistas telefénicas reforcam a imagem da marca e estdo em linha com
a classificacdo da empresa nos varios critérios do inquérito de avaliacdo da satisfacdo, em
particular a questdo 1 — “Como considera globalmente a qualidade dos servigos da Fafedry e

o que destaca na nossa oferta?” e a questdo 2 — “O que espera da Fafedry no futuro?”.

Destaque para o reconhecimento da disponibilidade e atitude voluntariosa da empresa e para

a importancia que é dada aos produtos organicos e reciclados no futuro, permitindo perceber
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a valorizagao das certificagdes e a sensibilidade dos clientes com processos e praticas

relacionadas, bem como com o preco.

4.1.2.4.5. O centro de decisdo dos clientes

Na tentativa de perceber os papéis de cada elemento que compdbe o centro de decisdo dos

clientes, foi desenvolvido um exercicio com o empresario.

Esta andlise fundamentou-se, complementarmente, na verificacdo de correspondéncia
eletrdnica trocada com a Fafedry, nas respostas ao 12 inquérito de avaliacdo da satisfacao dos
clientes, ndo andnimo, lancado no 12 trimestre de 2019, e ao 22 inquérito lan¢cado em janeiro

de 2020, este anénimo, mas com identificacdo da funcao.

A partir dos dados recolhidos foi possivel definir alguns dos tragos comuns, realgando-se a
base de poder e o tipo de beneficios que sdo procurados em cada fung¢do organizacional dos
clientes, bem como o papel que desempenham, por norma, no centro de decisdao das

empresas onde trabalham (ver Apéndice O).

O exercicio mostra que o papel de iniciador é exercido pelos responsaveis das Operagdes ou
de Compras, com uma base de poder elevada, sendo também os usuarios. A Qualidade,
guando existe, tem uma forte influéncia na compra, presumindo-se a responsabilidade na
avaliagdo e aprovacdo dos fornecedores, ainda que existam outras fun¢des com uma
influéncia moderada, como sdo exemplo as Operacbes ou as Compras. A aprovacao de
compras esta centrada na Administragao ou no Diretor geral, que as vezes sao coincidentes
em estruturas mais pequenas, e a decisdo é normalmente desempenhada pela Administracao
ou pelos Comerciais, assumindo estes a responsabilidade pela negociacdo e compra. O
departamento financeiro encarrega-se de efetivar a compra. O departamento administrativo
desempenha mormente o papel de gatekeepers e a Logistica representa uma forca baixa e

pouca influéncia no relacionamento.

4.1.2.5. Anadlise da comunicacdo

Este ponto comeca por desenvolver uma andlise a presenca da Fafedry na internet,
aprofundando os resultados relacionados com a dinamica do website e rede social LinkedIn,

com definicdo de perfis de visitantes e padroes comportamentais.
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4.1.2.5.1. Presenca na web

Foi utilizada a mesma metodologia de andlise desenvolvida sobre a presenca na web da

concorréncia, para permitir comparar os resultados da empresa (Ver Apéndice P).

O website www.Fafedry.pt estd construido na plataforma WIX no plano Unlimited, nos
idiomas Portugués, Inglés, Francés e Espanhol. Contudo, os textos de alguns idiomas denotam

gue ndo foram construidos por nativos dos paises desses idiomas.

A landing page* contém um menu com a principal informacdo sobre a empresa, servicos,
marcas com quem trabalha, informagdo sobre a sustentabilidade, contactos e link para o
blogue. Os logotipos NORTE2020 s3ao obrigatdrios e ocupam uma posicao de destaque, por
imperativos relacionados com a publicitacdo dos apoios do programa comunitdrio aos

projetos em curso.

O website da Fafedry classifica com 33%, ligeiramente acima da média dos concorrentes
(20%), com a mesma pontuagao da LTDye e da Tinamar, mas abaixo da Acatel (58%) e da

Quinta &Santos Score (42%).

O website da Fafedry tem melhores classificagdes do que a média dos concorrentes em
conteldos importantes como a referéncia a clientes, informacgao sobre a politica de SGI e
Sustentabilidade, e sobre a referéncia a produtos. Contundo, é importante analisar com
detalhe as melhores praticas encontradas sobre o submenu Equipa no website da Tinamar e

sobre Produto, Inovagao e SGI no website da Alcatel.

O blogue é um canal utilizado apenas pela Fafedry, com entradas quinzenais, utilizando uma
grelha de conteudos classificados em Sustentabilidade, Inovacdo, Eventos e Outros. Tem a
possibilidade de adesdo ao feed através da submissdao de email em campo destacado, mas,

por vezes, nao funciona.

45 Tradug3o: pagina por onde um utilizador/usudrio entra num site
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A Fafedry tem uma abrangéncia de conteudos desequilibrada. Apesar do website conter mais
palavras e letras do que varios concorrentes, pontua abaixo da média da concorréncia nas
palavras distintas. Isto pode significar a necessidade de refor¢o de um tipo de palavras, com

utilidade nas pesquisas organicas, mas também falta de diversidade de conteudos.

A Fafedry utiliza apenas uma rede social. Em outubro foi criada uma pagina na rede Linkedin,
na versdo gratuita, mas a atividade na rede é ainda reduzida e o nimero de conexdes e
seguidores muito baixo: 47 e 33, respetivamente. Ainda assim, no que respeita ao LinkedIn, é

possivel verificar que:

e o trafego gerado por tipo de dispositivo para todas as paginas, demonstrando a
predominancia dos Computadores Pessoais, com sensivelmente o dobro dos
dispositivos moveis;

e aorigem dos visitantes é maioritariamente nacional;

e aindustria téxtil é o setor com mais representatividade entre os visitados, com grande
destaque;

e adimensdo das empresas dos visitantes é bastante diversa, ainda que predominem as
grandes empresas;

e osresponsaveis pelo desenvolvimento comercial sdo o grupo que mais visitou a pagina

da empresa.

Isto demonstra a necessidade de desenvolver mais atividade e publicagdes em blogue e redes

sociais, bem como rever os conteudos do website para melhorar a sua posicao no google.

A pesquisa no motor de busca Google a marca “Fafedry — fast fashion finishing” devolveu 175
resultados, muito abaixo da média da concorréncia, indicando uma reduzida exposi¢ao na
internet, ainda que deva salientar que a Quinta & Santos apresenta 14100 referéncias,
elevando o valor médio. Se se considerar os restantes concorrentes, o valor médio seria de

841.
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Entre janeiro e novembro de 2019, o numero de utilizadores tem vindo a aumentar, bem como
a duracdo média das sessGes e o numero de pdginas visitadas. No total, os resultados
acumulados mostram-se ainda baixos. A procura organica e a procura direta apresentam

melhores resultados, mas a taxa de rejeigdes é elevada (46,14%).

Dados mais recentes mostram a evolucdo das visitas ao website nos ultimos 180 dias, i.e., o

comportamento entre 11 de outubro de 2019 e 7 de abril de 2020, verificando-se que:

e existe um aumento do numero de utilizadores 66,3%), de sessGes (50,9%), uma
reducdo da taxa de rejeicdo (24,8%) e o aumento de 5,3% do periodo de cada sessdo;

e nos ultimos 30 dias (de 9 de marco a 7 de abril de 2020), os canais principais sdo a
referéncia de redes sociais (40,4%) seguido da pesquisa direta (31,9%) e da organica
(23,4%);

e cada utilizador regressa ao website 2,47 vezes;

e 0s dados demograficos destacam Portugal como o pais de origem de 83,67% dos
utilizadores, seguido de Espanha;

e nacidade de Guimardes tém origem 24,71% dos utilizadores;

e o0 navegador preferido dos utilizadores é, destacadamente, o Chrome;

e 63,04% dos utilizadores utilizam o mobile e 34,78% o desktop;

e ao nivel de sistemas operativos, o Android representa 72,92% dos utilizadores;

e Qa pagina mais visitada pelos utilizadores é o blogue, em parte porque as publicagbes
estdo a ser partilhadas na rede Linkedln, o que também justifica a origem dos

utilizadores.

4.1.2.5.2. Outras atividades de promocdo

Até a data, as atividades de comunicacdo da Fafedry sdo praticamente incipientes. De acordo
com o empresario, de forma pontual, a “Fafedry patrocina os escaldes de formacdo da equipa

de futsal da Associacdao Desportiva de Fafe e alguns eventos desportivos”.

Em dezembro de 2019, utilizando a plataforma Mail Chimp, enviou um cartdo de Boas festas
eletrénico para uma base de dados entretanto criada. Em janeiro, envio para a mesma base
de dados, informacdes sobre as certificacdes que obteve no final do ano anterior. Estas
campanhas dirigiram-se a clientes atuais e a empresas do segmento téxteis lar, como primeira

aproximacao.
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4.1.2.6. Rentabilidade da empresa

Uma vez que, a data, ndo é possivel de aferir dos resultados e racios para o ano de 2019,
porque as contas finais ainda ndo estdo disponiveis, a andlise a rentabilidade da Fafedry é

expressa por varios indicadores chave recolhidos para o ano de 2018, destacando-se:

e Resultados liquidos positivos nos ultimos 3 anos;

e 0O grau de alavancagem financeira de 80,81% indica um risco financeiro reduzido;

e Uma solvabilidade de 46,96%, que, segundo Macdes (2014), deveria ser superior a
50%;

e Um melhor desempenho da Fafedry face a média dos concorrentes para os indicadores
AF e EBITDA, sendo semelhante no VBP, como se observa na Tabela 28%; e, por fim

e Uma representatividade das despesas de publicidade e propaganda e despesas de

representagao de 0,008% do VN de 2018, com um total de 32.000 €.

Tabela 28 - Principais indicadores de desempenho

Divida Fin./ Margem
B EBITDA UB R ‘ = ‘ EBITDA (%)
Concorrentes 27,7% 4,31 50,4% 21,4% 15,1%
Fafedry 47,0% 2,69 50,6% 11,3% 21,3%

Fonte: D&B (2019)

4.1.2.7. Capacidades

Relativamente as capacidades, o empresario assume como:
o Pontos diferenciadores positivos:
o O reconhecimento pela sua capacidade em resolver problemas de tintos em
pecas ja confecionadas;
o A qualidade do servigo de lavandaria; e
o 0O enfoque no cliente; e como
o Pontos diferenciadores negativos:

o A baixa notoriedade;

46 Utiliza a legenda explicativa apresentada no Apéndice H - Benchmarking com concorréncia - principais indicadores de

desempenho

121



o A pouca organizagdo operacional; e

o A baixa modernizacdo tecnoldgica e digital.

Contudo, os investimentos em curso pretendem corrigir os processos organizativos da
empresa, devendo ser certificados por varias normas internacionais, e o incremento do nivel
de modernizacdo tecnoldgica e digital esta previsto nos planos de investimento da empresa.
Quanto a marca, o empresario refere que um dos “principais desafios concorrenciais estd na

construgdo de uma imagem de marca no mercado. A Fafedry ainda é pouco conhecida”.

4.1.2.7.1. Recursos Humanos

Ao nivel dos recursos humanos, a equipa é constituida por 18 pessoas, distribuidas por 2 ou 3

turnos, conforme o volume de encomendas em curso.

Durante o desenvolvimento deste trabalho, procurou-se rever o organigrama da empresa no
ambito da preparagdo para a certificagdo pelas normas internacionais ja identificadas,
procurando acomodar a fungdo Comercial e Marketing (CM), tendo ficado com a seguinte

configuragao.

O nivel de qualificacGes académicas é baixo, uma vez que a empresa tem apenas um Técnico
Superior com licenciatura em Engenharia do Ambiente e Mestrado em Sistemas de Gestdo
Integrados, assumindo a fungdao de RSGI. O Apéndice Q mostra o nimero de pessoas ao

servico em 2019, por fungdo, e a previsdo para 2022.

Figura 24 - Organigrama 2019
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A fung¢dao CM nao tem, de momento, nenhuma pessoa alocada especificamente as atividades
inerentes a funcdo e a atividade de marketing é, tal como a atividade comercial, ainda,
incipiente e estd completamente centrada no empresario. Isto é indicativo da falta de
preparacao e de recursos para o desenvolvimento das duas atividades que compdem a
funcdo, e traduzem os reduzidos resultados da comunicacdo e a posicao reativa aos clientes,

sem processos de angariacdo e retencao definidos.

Contudo, prevé-se a contratacdo de um técnico comercial e de um técnico de marketing.

4.1.2.7.2. Tecnologia e equipamentos

Em 10 anos, a Fafedry investiu cerca de 300.000,00 €, principalmente em equipamentos

produtivos, equipamentos informaticos, laboratoriais e veiculos.

Em 2017, os equipamentos estavam no limite da sua capacidade para fazer face a procura. A
sua capacidade produtiva limitava a aceitagdao de novas encomendas a 18000 pegas diarias,
colocando em causa os niveis de produtividade da empresa e a sua rentabilidade,
considerando que trabalhava em 2 turnos. Os equipamentos de laboratério estavam
obsoletos e eram insuficientes para fazer os testes exigidos, principalmente aqueles refletidos

nos referenciais da Inditex.

Estd prevista e contratada, no projeto de Inovagdo produtiva, a aquisicdo de novos
equipamentos para a tinturaria e de novas tecnologias de suporte ao planeamento e gestao

da producdo, bem como de apoio a gestdo (ver Apéndice R).

4.1.2.7.3. Certificacoes

A Fafedry tem, de momento 3 certificacdes ecolabel (OCS, RSC e GOTS) obtidas no final de
2019, e 3 compromissos assumidos, estando a preparar-se para a certificacdo pela 1ISO9001,
ISO14001, 1SO45001 e SAI8000. Comparando com a concorréncia, a Fafedry estd numa
posicdo mais favoravel quanto as ecolabels e quanto as restantes normas internacionais,

depois de certificada, conferindo-lhe muita mais credibilidade e confianca.
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Figura 25 - CertificagOes ecolabel e compromissos assumidos pela Fafedry

CU 1023843 CU 1023843 CU 1023843 CU 1023843

"GOTS T
CU 1023843

4.1.2.8. Posicionamento

Optou-se por fazer uma anadlise ao posicionamento da Fafedry no final do subcapitulo Analise

Interna, integrando todos os mesmo elementos e processos que contribuiram para a analise

ao posicionamento dos concorrentes.

Comecando pelos tracos da personalidade da Fafedry, pode-se afirmar que se concentram na
dimensado da “Competéncia”, em linha com a média da concorréncia, ainda que se note menor

predominancia dos tracos “Confidvel” e “Bem-sucedida”. Em contrapartida, apresenta-se com
mais destaque o traco “Integridade”.

Figura 26 - Personalidade da marca Fafedry vs Concorréncia
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(elaboragdo prépria)
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Outro aspeto importante relacionado com a marca Fafedry é aimagem que projeta, tida como
o seu posicionamento. No final do inquérito de avaliacdo da satisfacdo dos clientes,
desenvolvido no ponto 4.1.2.4.3., foi pedido aos respondentes que identificassem “os 3
atributos ou beneficios que melhor caraterizam a Fafedry”, tendo-se destacado a “Qualidade
do servico”, a “Rapidez na entrega” e o “Preco justo”, como se vé na Figura 27 - Imagem de

marca Fafedry.

Figura 27 - Imagem de marca Fafedry

Inovacdo 5%

Conformidade social e
ambiental 0%

Competéncia técnica e
tecnologica 5%

Rapidez na entrega 20%

Ftica e transparéncia
10%

Qualidade do servico
23%

s especiais 3%

Flexibilidade na
execucdo das
encomendas 10%

(elaboragdo propria)

Estes sdo com certeza atributos ou beneficios importantes, que fazem parte da esséncia da
marca Fafedry e do seu posicionamento atual, e indicam a existéncia de um alto fit*” percebido

junto dos seus clientes.

4.1.3 SWOT
Para além das especificidades que a revisdao bibliografica desenvolveu sobre a aplicacdo da

analise SWOT, devem ser tidas em conta aquelas que emanam da implementag¢ao do SGI na

47 Tradugdo: ajuste
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Fafedry, que se verifica em praticamente todas as normas, mas que a ISO9001:2015 traduz de

forma explicita.

Segundo o 1SQ (2015, p.19), a norma ISO9001:2015 “especifica os requisitos para um sistema

de gestdo da qualidade quando uma organizagao:

a. necessita de demonstrar a sua aptiddo para, de forma consistente, fornecer
produtos e servicos que satisfacam tanto os requisitos do cliente como as

exigéncias estatutarias e regulamentares aplicaveis;

b. visa aumentar a satisfacdo do cliente através da aplicacdo eficaz do sistema,
incluindo processos para a melhoria do sistema e para a garantia da
conformidade, tanto com os requisitos do cliente como com as exigéncias

estatutarias e regulamentares aplicaveis. “

No ambito do contexto da organizacao, é definido que, por um lado, lhe compete determinar
as questdes externas e internas relevantes para o seu propdsito e a orientagdo estratégica
(ISQ, 2015) e por outro, compreender as necessidades e expetativas das partes interessadas

que sao relevantes para o SGI.

Sdo imperativos normativos “estabelecer, implementar, manter e melhorar de forma continua
um sistema de gestdo da qualidade, incluindo os processos necessarios e as suas interagoes,
de acordo com os requisitos desta Norma” devendo a empresa determinar os processos

necessarios para o SGI.

Assim, e porque a Fafedry estd em processo de implementagdo desta e outras normas, a
SWOT é desenvolvida de acordo com uma metodologia prépria, determinada pela norma
ISO9001:2015, com uma ldgica determinada, dando origem a um Mapa de riscos e
oportunidades e, posteriormente, ao Plano de Monitorizacdo da eficacia das acdes sobre os
riscos e oportunidades identificados. A SWOT da Fafedry resume as conclusdes da Andlise da
situacao, referentes ao mercado e a concorréncia, identificando ameacas e oportunidades, e

a situacdo atual da empresa, destacando os seus pontos fortes e pontos fracos.

A SWOT pode ser apresentada da seguinte forma:
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Tabela 29 - SWOT Fafedry

Pontos Fortes

Pontos Fracos

1 |Qualidade do servigo prestado 1 | Dificil competitividade em precos
Falta de normalizacdo de processos
2 | Estrutura pequena e flexivel 2
criticos
Mais de 90 % da capacidade produtiva
3 | Elevada experiéncia na lavandaria 3
alocada a encomendas Inditex
Elevado grau de compromisso do
empresario estando a apostar numa Dificuldades na avaliagdo da capacidade
4 4
politica de investimento consideravel de utilizacdo instalada
dada a dimensao da empresa
Falta resposta a crescente procura e
5 |Solidez econdmica e financeira 5
solicitacdo de servicos de tinturaria
Pouca inovagdo e incapacidade para
6 | Alto nivel de fidelizagdo, NPS elevados |6
criar valor acrescentado
Boa avaliacdo da satisfacdo dos Falta de diferenciacdo do servico
7 7
clientes prestado
8 | Carteira atual de clientes estdvel 8 | Notoriedade da marca reduzida
Competéncias especificas na resolucdo
Falta de informacdo de gestdo relevante
9 |de problemas com pegas produzidas |9
e atualizada
noutras empresas e mercados
Compromissos de sustentabilidade:
10 10 | Poucas atividades de comunicagao
BSCD, PME SUSTENTAVEL, HIGG
Inexisténcia de Equipa comercial e de
11 | CertificagOes: GOTS, OCS, RCS 11

marketing
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Tabela 29 - SWOT Fafedry (continuagao)

Oportunidades Ameacgas
Aumento de regulamentacao do setor,
com as marcas a exigirem o
A Reconhecimento internacional do A cumprimento de referenciais
téxtil portugués internacionais com atualizagao
permanente e custos de acesso e
manutencao elevados
2 Crescimento das vendas da ITV 2 Concorréncia de mercados como a
nacional em mercados externos Turquia, Asia e Marrocos
3 Regresso das marcas globais a 3 Instabilidade econdmica e politica
producdo de proximidade internacional
Crise climatica, com crescente
. i deplegdo de recursos, coloca pressao
Empresa localizada geograficamente .
4 4 | noconsumo de moda e exige
no cluster ITV do AVE . o
profundas alteragGes nas atividades
das empresas
5 Aumento da procura de fabricantes 5 Custo da energia e custo tratamento
de produtos de bebé e crianca de aguas e residuos em Portugal
Novo paradigma dai4.0 e ) o .
) ) ) Novo paradigma Industria 4.0 — exige
investimentos conexos permite .
6 . . oL 6 |alteragdes profundas nos modelos
novas estratégias de diferenciagao . . . .
. . industriais e fortes investimentos
face a concorréncia
Portugal 2020 focado no crescimento
7 |das exportacoes e no reforco da 7 | Concorréncia focada no preco
posicdo da ITV no mundo
Novo quadro comunitdrio de apoio . .
. . Alto poder negocial dos clientes e
8 |enquadra cofinanciamento para 8 L.
. ] . dominio do processo
reduc¢ao do impacto ambiental
5 Potencial das estratégias de - Moderados custos de entrada na
postponement industria em Portugal
Noticias sobre a perda de milhares de
o postos de trabalho, alguns 0 Noticias de reducao de 2000 empresas
especializados com potencial para téxteis até 2025
colmatar necessidades da empresa
Epidemia virica, com origem na . o
) L Tendéncias de verticalizacdo da ITV
11 | China, recoloca debate na localizacdo |11 L
. . com aquisi¢ao de concorrentes
das cadeias de abastecimento
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Swot dindmica

Decorrendo da SWOT, foi desenvolvida uma analise dindmica apontando as apostas, avisos,

restricdes e riscos, que estdo vertidos no Mapa de Riscos e Oportunidades.

Pontos fortes

Tabela 30 - SWOT dinamica Fafedry

APOSTAS
oportunidades

- Consolidar posicao nos clientes atuais
e potenciar vendas

- Adequacgao da flexibilidade da
producdo apostando na inovacdo
aberta e nos processos de cocriacao

- Aumento da capacidade de inovacao

- Centrar em segmentos especificos
(fast fashion, Bebé e crianca, téxtil lar)

- Desenvolver politica de
sustentabilidade e dar-lhe visibilidade
interna e externa

AVISOS
ameacas

- Intensificar atividades de prospecao para
acoes de proximidade e contacto direto
com clientes

- Apostar na diversificacdo de segmentos
com prospecdo para outras geografias

- Alargar para o segmento téxteis lar

- Incidir nas atividades de comunicacdo e
no marketing digital

- Visitar feiras nacionais e internacionais e
participar em eventos nacionais

- Diversificar a producao (tinturaria,
tingimento e acabamento)

- Investir em novos equipamentos e na
sua gestdo integrada

- Inovar e desenvolver novos produtos,
mais complexos

- Melhorar a flexibilidade e velocidade
produtiva

- Aumentar a produtividade e
rentabilidade através de novo layout
equipamentos e

produtivo, novos

processos de trabalho

- Contratar técnico superior na area da
Engenharia Quimica Téxtil

- Construir equipa CM
RESTRICOES

- Implementar continuamente processos
para a conformidade

- Criar laboratorio interno

- Apostar na industria 4.0: digitalizacdo e
de
da

conetividade com a cadeia

aprovisionamento ; digitalizacdo

empresa e conetividade entre sistemas

- Investir na produgdo de informacdo
relevante para a gestao;

- Apostar na eficiéncia de recursos e na
sustentabilidade ambiental

- Apostar na notoriedade, reputacdo e
comunicar com o mercado

- Baixar o nivel de concentracdo das
encomendas Inditex

RISCOS

(elaboragao prépria)
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4.2. Objetivos

A definicdo de objetivos segue a logica enunciada, que comeca com a leitura da SWOT e a
identificacdo e classificacdo dos riscos e das oportunidades que, por sua vez tém um nivel de
impacto distinto. Ou seja, o grau de probabilidade de ocorréncia do risco implica a sua
classificacdo. Quando as oportunidades sao classificadas como "muito significativas ++" ou
"muito significativas" e os riscos como "inaceitdveis" ou "altos", é apresentada uma acao

concreta, com definicdo dos KPIs e respetivas metas.

Em conjunto com o RSGl e validado pela geréncia, esta légica foi transposta para um Mapa de
Riscos e Oportunidades, que evidencia os objetivos estratégicos e smart (ver Apéndices S, T,
U e V). O Anexo G apresenta as legendas relacionadas com o desenvolvimento do Mapa de

Risco e Oportunidades.

4.2.1. Objetivos estratégicos
Sao definidas 3 principais linhas estratégicas de acdo: uma relativa ao P1 (processos) da fungao
CM, outra focada no desempenho produtivo da empresa, e outra referente a politica de

sustentabilidade, como a tabela seguinte demonstra.

Tabela 31 - Principais linhas estratégicas Fafedry

Objetivos P1-CM 2020 2021 2022
Centrarem Vendas fast fashion 2 5 5
segmentos especificos Vendas Bebé e crianga 2 5 5
(fast fashion, Bebé e
crianca, téxtil lar) Vendas téxtil lar 1 3 3
Apostar na Espanha +1 +1 +1
diversificacdo de Franca ‘1 +1
segmentos com
(%] s .
prospecdo para outras £ Suecia +1 +1
geografias % Paises Baixos +1
Quota de mercado (CAE 13301 e 13303) 0,03%
- Aposta nas N2 novas solucdes desenvolvidas 3 5 10

atividades de Inovacao
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Tabela 31 - Principais linhas estratégicas Fafedry (continuagao)

Objetivos Outros processos 2020 2021 2022
- Produtividade Produtividade = kg/horas Informacdo confidencial
- Velocidade trabalhadas
produtiva Velocidade = tempo médio
-Rentabilidade entrega
taxa ocupagdo maquina /pessoa
Desenvolver politica Energia — tep/kg

de sustentabilidade Agua — litros /kg

(elaboracdo proépria)

Sado, ainda, considerados outros objetivos definidos para 2022 e acordados com o programa
Portugal2020, no ambito do projeto Inovacdo produtiva, tendo como indicador o VAB (Valor
Acrescentado Bruto) de 734.521,20 € e no projeto de Internacionalizagao, com IE (Intensidade

de Exportagdes) superior a 65%.

Considerando o periodo 2020 - 2022, os objetivos estratégicos definidos em termos de vendas

encerram 4 tipos diferentes de enfoque:

1) O primeiro esta centrado no aumento do nimero de clientes para a categoria de
lavandaria, principalmente em consequéncia do forte esforco nas certificacGes
ecoldgicas (OCS, RCS e GOTS);

2) O segundo pela atracdo de novos clientes no segmento de téxteis-lar;

3) O terceiro pelo aumento do share of business dos clientes atuais e futuros, o que
significa alargar o ambito da oferta a clientes existentes, permitindo, assim, aumentar
a quota de negdcio em cada cliente existente, através do cross-selling possivel com
solucdes de tinturaria e acabamentos;

4) O quarto na atragdo de marcas internacionais para uma oferta de postponement,
eventualmente suportada ou lateral a acbes com a cadeia de aprovisionamento
Portuguesa, cuja totalidade das operacdes devem ser agregadas e contabilizadas
enquanto tingimento e lavandaria de pecas confecionadas, na modalidade de

exportacdo direta.
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4.2.2. Objetivos smart

A definicdo dos objetivos smart para o periodo 2020-2022 permite, a empresa, exercer uma
monitorizacdo constante sobre o grau de concretizacdo e proceder as medidas corretivas, se
necessario. Assim, achou-se importante refletir a sua evolugdo para o periodo identificado, no
gue respeita aos objetivos de vendas, de quota de mercado e de participacdo. Sdo também

definidos objetivos de marketing considerados como criticos.

4.2.2.1. Objetivos de vendas

A Fafedry estabeleceu como objetivo de vendas central, atingir um volume global de negécios
de 1,368 M€ em 2022. Os objetivos sao definidos por mercados, area de negdcio, categoria
de servico e por tipo de lavagem, cuja evolucdo projetada pode ser observada no Apéndice

W. Resumidamente, os objetivos de vendas sdo:

e Vendas por mercados: manter uma intensidade de exportacdo superior a 65% em
todos os anos e em 2022 (enquanto fator qualitativo para projetos Portugal2020).
e Vendas por drea de negocio: o VN de tinturaria, tingimento e acabamentos deve
representar mais do que 40% do VN total, equivalente a 603.358,52¢€.
e \Vendas por categoria de produto processado:
o VN crianga e bebé: aumentar 15 pontos percentuais (pp) do VN total =
235.966,63 €
o VN de téxtil lar: representar 30% do VN total =471.933,26 €
o VN de denim: representar 10% do VN total = 157.311,08 €
e \Vendas por tipologia de lavagem:
o VN processamento normal: representar 50% do VN total = 684.528,39 €
o VN organicos: representar 35% do VN total = 479.169,87 €
o VN reciclados: representar 15% do VN total =205.358,52 €

4.2.2.2. Quota de mercado

A Fafedry definiu como objetivo obter uma quota de mercado, entre a concorréncia direta de,
pelo menos, 2,5%, e no contexto nacional de 0,0344%, até final de 2022, definida com base

no volume de negdcios atuais dos concorrentes diretos e das CAE 13301 - Branqueamento e
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tingimento e CAE 13303 - Acabamento de fios, tecidos e artigos téxteis, n.e. A sua evolucdo

estd expressa na tabela seguinte.

Tabela 32 - Quota de mercado 2022

Concorréncia direta Mercado nacional
2018 2019 2022 2018 2019 2022
0,7927% 1,1374% 2,7297% 0,0001% 0,0143% 0,0344%

(elaboracao proépria)

Para aferir sobre a quota de mercado desejada, teve-se o cuidado de considerar que:
e aexperiéncia em lavandaria é elevada e a carteira de clientes estabilizada;

e ainda ndo tem atividade em tinturaria, o que acontecerd no 49 trimestre de 2020, o
gue reduz diretamente a oportunidade de ter grandes ambi¢des na oferta a marcas

internacionais.

4.2.2.3. Objetivos de participacao

Para além dos objetivos de marketing ja identificados, em parte relacionados com a atividade

de promocado, acrescenta-se o objetivo de participacdo a atingir até 2022.

Tabela 33 - Objetivos de participacao

Objetivo 2020 2022
Numero de seguidores na rede LinkedIn (n2) 200 500
Numero de sessdes anuais no website (n?) 1000 1500
Numero de descarregamentos brochura digital (n?) 35 100

(elaboracdo prépria)
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4.2.2.4. Objetivos de marketing

Por fim, sdo definidos objetivos de marketing relacionados com

comercial e sobre a lealdade.
Tabela 34 - Objetivos de marketing
Objetivo
Numero de Reclamagdes nao resolvidas

Conversao de vendas

(numero de vendas/numero de propostas)

Conversao de leads

(nimero de novos clientes/total de novos contactos)
indice de retencdo

NPS
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a eficacia da atividade

Meta
0

25,00%

20,00%

>80%%
94%

(elaboragdo propria)



4.3. Estratégia
Este ponto apresenta as estratégias corporativas da Fafedry, desenvolve o processo de
segmentacdo, selecionando os segmentos-alvo, e define o posicionamento para a marca da

empresa.

4.3.1. Estratégias corporativas
A Fafedry ndo pretende implementar uma estratégia de baixo custo, dadas as dificuldades em

obter escala e deter dimens3o suficiente face a sua concorréncia.

Seguindo a ldgica proposta por Porter (2012; 2008) a estratégia da Fafedry &,
inequivocamente, de diferenciacdo, com um ambito massivo, i.e., ndo focado exclusivamente
num segmento, mas procurando servir novos segmentos de mercado, com a introduc¢ao de
novos servicos (tinturaria e acabamentos), a que Igor Ansoff (1965) denomina de estratégia

de diversificagao relacionada.

Ainda assim, o preco é um fator critico de sucesso, que coloca pressdo sobre a produtividade
da empresa e na sua capacidade em deter um volume de operacdes elevado, e equilibrado o

suficiente, para diluir os custos fixos existentes e amortizar os investimentos programados.

Logo, a Fafedry deverd apostar nas suas capacidades e competéncias produtivas, e na
continua e melhorada qualidade dos seus servigos, para os quais concorre a capacitagdo em
varias funcdes como o design, o desenvolvimento de produtos e a I&D, mas também em

atividades de marketing que fomentem a notoriedade e reputagdao da marca.

Atendendo ao contexto tedrico das estratégias de internacionalizacdao, o modo de entrada da
Fafedry nos mercados internacionais sera a exportacao direta, sem recurso a intermedidrios,
focada essencialmente nas marcas de retalho internacionais, para as quais utiliza a

terminologia de postponement, para melhor identificacdo.

No entanto, atendendo a sua posi¢cao na cadeia de valor, a maior parte do volume de negdcios
da Fafedry estard concentrado nas empresas nacionais que integram as redes globais de
aprovisionamento. Do ponto de vista da intensidade das exportacdes, isto constitui uma

exportagao indireta.
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4.3.2. Segmentacao

O processo de segmentacdo é desenvolvido de acordo com o proposto por Hutt & Speh (2010),
partindo da caraterizacdo macro e micro dos segmentos. De seguida, procura-se desenvolver
uma analise da probabilidade de sucesso de cada segmento e, como defendem Silva et al.

(2019), aferir da sua dimensao.

4.3.2.1. Caraterizacdo dos segmentos

As carateristicas macro e micro dos segmentos da Fafedry podem ser observadas nas

tabelas seguintes.

Tabela 35 - Macro segmentacao Fafedry

Segmentos A B [9 D E
Produtos Vestuario Téxteis lar Vestuario Vestuario Vestuario
sustenta- Fast fashion .
fast fashion
bilidade
- end to end
MACRO SEGMENTACAO
Critérios Variaveis demograficas
Critérios Portugal: NUTSII Espanha, Franga, Paises Baixos e Suécia
Geogrdficos
Cavado, Ave, Area
Metropolitana do Porto
Tamanho / PME, PME,
escala de Grandes Grandes
operagdes empresas empresas
VN>a?2,5 VN>a?2,5 VN>a5M€ VN>al00 M€
M€ M€
> 300 pegas > 300 pegas > 300 pegas > 2500 pecas > 2500 pegas
Séries de 150 Séries de 150 @ Séries de 150  Séries de 300  Séries de 300
Tipologiade @ CAE: 14131; CAE: 13920 Marcas de Marcas de vestuario
clientes 14190; 14390 vestuario .
.. . fast fashion
(atividade) posiciona-
mento
Sustentabili-
dade

Tradings e empresas em comissionamento

Marcas nacionais

Marcas internacionais
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Tabela 35 - Macro segmentacao Fafedry (continuagao)

Segmentos A B C D E
Produtos Vestudrio Téxteis lar Vestudrio Vestudrio Vestudrio
su.s.tenta- Fast fashion fast fashion
bilidade
-end to end
Varidveis comportamentais
Tipo de Lavagem, Tingimento e Acabamentos
necessidades
(Re)confecdo,
estampados,
bordados,
acessorios,
etc

Logistica de expedicdo
Amostras
Varidveis Processamento normal

operacionais
Lavagens ecoldgicas, organicas e reciclados (OCS, RCS, GOTS)

>90 dias 90 dias, 90 dias, seguro de crédito
seguro de
> dificuldade crédito
Risco Risco Risco operacional Risco
operaFlonaI operacional moderado operacional
baixo moderado alto
Hdbitos de Compra nova e recompra
Compra -
Comporta- Customizag¢ao padronizada
mental
Em massa
Encomendas = Encomendas Sem Sem programacgao
semanais quinzenais programagao

Sem sazonalidade

(elaboracdo proépria)
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Tabela 36 - Micro segmentacao Fafedry

Segmentos A B C D E
MICRO SEGMENTACAO
Fatores situacionais
Atributos mais valorizados
1- Preco Qualidade Qualidade Qualidade
2- Qualidade Inovagao Conformidade; Preco
CertificacGes
3- Urgéncia/rapidez Preco Urgéncia/rapidez
4- Conformidade (produto e Inovagdo Conformidade
ambiente); CertificacGes (...)CertificagOes
5- Flexibilidade
6- Servigo de Transporte Conetividade e acompanhamento
7- Inovagao Capacidade logistica
Abordagens de compra
Influéncias e poderes
1- Geréncia/ administracdo Coordenador regional/area manager
2- Gestor das operagdes/producdo Cadeia de aprovisionamento em Portugal

3- Compras Sede

Natureza das rela¢ées

Predatorio
(fornecedores .
) Parceria
Fast fashion)
Parceria
Crocriagao

(elaboracdo propria)

4.3.2.2. Andlise da probabilidade de sucesso dos segmentos

Para analise da probabilidade de sucesso dos segmentos, procurou-se desenvolver um
exercicio suportado no modelo inspirado na metodologia proposta por Cooper e Edgett

(2001), que tem por base uma metodologia de andlise do portfélio de servigcos. A escolha deste
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método tem a ver com a facilidade que apresenta na sua construcao e por permitir avaliar,

simultaneamente a probabilidade de sucesso dos servicos da Fafedry para cada segmento.

De acordo com este modelo, sdo definidas 6 dimensdes com varios itens cada, utilizando uma
escala entre 0 a 10, sendo 0 o pior resultado/impacto e 10 o melhor resultado/ impacto,

ressalvando-se as andlises que exigem inversao na classificacdo (*assinaladas).

Para todos os segmentos toma-se como oferta os servicos de lavandaria e tinturaria. No
segmento E acrescem as atividades de (Re)confecdo, estampados, bordados, acessorios, e

outros processos.

A classificacdo de cada item foi feita de forma acompanhada, com base na andlise de mercado
produzida e na analise interna, acomodando a opinidao do empresario. Os resultados sdo

apresentados na tabela seguinte.

Tabela 37 - Probabilidade de atratividade e sucesso dos segmentos

Segmento

Dimensdo Descri¢ao A B C D E
Alinhamento Grau com que o projeto estd alinhadocoma 10 10 10 10 6
Estratégico estratégia

Importancia estratégica 7 10 9 8 7
Vantagem Beneficios unicos/ 2 6 8 6 8
Competitiva  do diferenciais oferecidos aos clientes
produto

Atendimento as necessidades dos clientes 7 9 8 7 8

Valor oferecido aos clientes 3 8 9 8 8
Atratividade do Tamanho do mercado 3 6 6 8 8
Mercado Taxa de crescimento do mercado 3 8 9 8 8

Nivel de concorréncia no mercado (alta a 7 6 4 4 2

baixo)*

Tecnologias ja utilizadas 9 6 5 5 3

Processos de producdo ja disponiveis 10 6 6 6 3
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Tabela 37 - Probabilidade de atratividade e sucesso dos segmentos (continuagao)

Dimensdo Descrigao A B C D E

Sinergias (comas Com mercados ja atendidos 10 8 3 3 2

competéncias

atuais)
Viabilidade Necessidade de desenvolvimento de novas 9 7 6 6 3
Tecnoldgica tecnologias
Complexidade tecnoldgica 7 4 3 3 3
Grau de incerteza tecnoldgica 8 7 6 6 6
Risco versus Expectativa de lucratividade 2 8 9 8 8
Retorno . .
Retorno sobre o investimento 5 8 9 8 8
Periodo de retorno do investimento 6 7 7 7 7
Tempo para o desenvolvimento* 9 8 3 3 1
Certeza de retorno 8 7 5 4 5

(elaboragao propria)

A classificacdo obtida permite ordenar a probabilidade de sucesso dos segmentos, tal como
se observa na Figura 28, ficando evidente que a Fafedry deve apostar no segmento A e B. Em
32 Jugar posiciona-se o segmento D e o segmento C classifica em 42 lugar. O segmento E ocupa

a ultima posicado.
Figura 28 - Ranking da probabilidade de sucesso dos segmentos

10

o N b~ O

(elaboracao proépria)
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A Figura 29 resume a classificagcdo de cada segmento nas vdrias dimensdes analisadas. Como
seria de esperar, o segmento A apresenta um défice em termos de probabilidade de sucesso
no mercado, porque pontua pouco nos itens Vantagens competitivas e Atratividade do
mercado, ainda que apresente pouco risco para o negdcio, considerando os investimentos
programados e as sinergias a obter, em muito suportado no valor acrescentado e na satisfacao
das necessidades dos clientes atuais ja manifestadas, para os quais o upgrade da oferta de
lavandaria para tinturaria é mais natural. Contudo, considerando a concorréncia atual e o nivel

de oferta existente, ndo se estima haver alguma vantagem competitiva do produto.

Figura 29 - Andlise de Probabilidade de sucesso dos segmentos

Alinhamento
Estratégico

10
9
3
/ 7

6 .

Risco versus Retorno g Vantagem Competitiva
do produto
Viabilidade Tecnoldgica r Atratividade do
Mercado

Sinergias (com as
competéncias atuais da
empresa)

(elaboracdo proépria)

O segmento B mostra uma atratividade do mercado bastante significativa, considerando, por
um lado, a posicao da fileira dos téxteis-lar no mercado internacional e as taxas de
crescimento das importacdes a Portugal nos ultimos 5 anos, observadas na categoria, nos
mercados analisados, em particular o Alemdo, o Espanhol e o Francés (23%, 10% e 10%,

respetivamente).
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O segmento C, focado nas marcas com posicionamento e produtos relacionados com a
sustentabilidade, apresenta um forte alinhamento estratégico, em que o produto ou servico

a oferecer pode ser diferenciador.

Tanto o segmento D como o E evidenciam uma elevada a atratividade do mercado,
suportados na dimensdo e evolucdo dos mercados, principalmente do Espanhol, com um
crescimento médio de 11,7% para os produtos de vestudrio, onde se incluem os 25% da

categoria de Vestuario e acessorios de bebé, e os 18% de Outro vestudrio de malha.

O segmento D segue de perto a classificagdo do segmento B, pontuando melhor na
atratividade do mercado uma vez que considera ndo s6 o mercado nacional e as eventuais

exportacgdes diretas dai advindas, mas o contacto direto com marcas de retalho.

Por ultimo, verifica-se que o segmento E apresenta elevado risco financeiro e maiores
dificuldades de viabilidade tecnoldgica, ao envolver outro tipo de mecanismos de
coordenacao e de controlo, principalmente sobre atividades a subcontratar. Contudo, verifica
uma alta atratividade do mercado pela oportunidade em oferecer servicos de valor

acrescentado.

Para auxiliar o raciocinio sobre a probabilidade de sucesso dos segmentos foram
desenvolvidos 3 mapas percetuais que permitem a leitura cruzada entre dois tipos de

resultados:
A. Probabilidade técnica de sucesso*® vs a probabilidade de rentabilidade*®
B. Probabilidade de sucesso no mercado vs a probabilidade de rentabilidade;
C. Probabilidade de sucesso no mercado vs atratividade do mercado®?.

O mapa A destaca, pela positiva, o segmento A, e apresenta o segmento E posicionado no
guadrante inferior direito, o que significa que mesmo que exista uma significativa
probabilidade de rentabilidade, a probabilidade técnica de sucesso é reduzida, sendo a mais

baixa de todos os segmentos analisados. Os restantes segmentos encontram-se no quadrante

48 Probabilidade técnica de sucesso = sinergias + viabilidade tecnoldgica
49 Probabilidade de rentabilidade (risco vs retorno)
50 Probabilidade sucesso mercado = probabilidade técnica de sucesso + vantagem competitiva do produto

51 Atratividade do mercado = atratividade do mercado
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superior direito, que representa uma maior probabilidade técnica de sucesso e de

rentabilidade.

Figura 30 — Mapa A - Probabilidade técnica de sucesso vs a probabilidade de rentabilidade
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(elaboragao prépria)

O mapa B mostra maior proximidade nos resultados, mas o segmento E continua a ser o
segmento com pior classificacdo e o A com melhor classificacdo. A probabilidade de sucesso

no mercado e de rentabilidade dos segmentos C e D sdao praticamente semelhantes.

Figura 31 — Mapa B - Probabilidade de sucesso no mercado vs a probabilidade de

rentabilidade
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(elaboracdo proépria)
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O mapa percetual C estd inteiramente focado no mercado. Aqui, observa-se a menor
atratividade de mercado do segmento A, em resultado do menor tamanho e da taxa de
crescimento do mercado, bem como alto nivel concorrencial. Os segmentos D e E apresentam

uma elevada atratividade do mercado, pelas razdes inversas.

Figura 32 — Mapa C - Probabilidade de sucesso no mercado vs atratividade do mercado
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(elaboragdo propria)

Conclui-se, pela analise que:

e Ossegmentos A e B sdo prioritdrios;

e O Segmento C pode ser interessante em explorar, ainda que se possa ter uma
dimens3ao menor;

e O segmento D pode ser explorado de forma gradual apresentando um potencial
significativo;

e O segmento E deve ser atendido apenas de acordo com as oportunidades de negdcio
emergentes e ndo planeadas, devendo a Fafedry adotar uma posicao reativa, por

agora.
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4.3.2.3. Dimensdo dos segmentos

Assumindo que o segmento E ndo deve ser atendido, desenvolvem-se os calculos para

afericdo da dimensdo dos restantes segmentos.

Para conseguir definir com maior exatiddo a dimensdo dos segmentos, recorreu-se, por um
lado, a noticias sobre a composicdo do custo de um produto de fast fashion (cenario A) e, por
outro, a calculos sobre o VN das CAE 13301 e 13303 face a produg¢do nacional (cendrio B). A
partir dai, definiram-se e analisaram-se dois cenarios relativos a representatividade do custo

das operacgGes de lavandaria e tinturaria no custo de uma peca téxtil:

e O cenario A assume que os servigos de tinturaria e lavandaria representam 2,32% do
custo de producdo de uma peca tendo em linha o resultado da andlise desenvolvida
pela PublicEye (2019) sobre a composi¢do do custo de uma sweat da Zara, validado

pelo empresario.

e O cenario B, assume que os mesmos servicos podem representar 5,39% do custo de

producdo. Os dois cendrios sdo aplicados para os 4 segmentos selecionados.

Para analise, assume-se que o custo dos processos de tinturaria é independente do facto das
pecas serem pré-tingidas (tingimento de malha em continuo), ou do tingimento se processar
em peca confecionada. Os cdlculos incidiram sobre a produgao das NUTSII do Cavado, Ave e

area Metropolitana do Porto.

Tabela 38 — Cenarios de VN potencial nos segmentos A e B em Portugal

Segmento A Segmento B

Volume de Confecdo de Confecdo de Fabricagao de Fabricagao de
negdcios (M€) outro vestuario outros artigos e outro vestuario artigos téxteis

exterior acessorios de de malha confecionados,

vestuario exceto vestuario

Total (Cavado, Ave, 2259 68,68 207,68 498,97
A.M.Porto)
Cendrio A (2,32%) 52,41 1,59 4,82 11,58
Cenario B 121,76 3,70 11,19 26,89
(5,39%)
Cendrio para o 87 3 8 19
valor médio

(elaboragdo propria)
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Por fim, estimou-se um cendrio médio, aferido pela média ponderada do resultado do
cendrio A e do cendrio B, concluindo-se com a dimensdo do segmento A é de 98 M€ e do

segmento B de 19 M€.

Para procurar aferir da dimensao dos segmentos internacionais, foram desenvolvidos calculos
sobre as transacGes comerciais com os mercados-alvo internacionais em categorias téxteis
especificas. Conhecendo o volume de negdcios de téxteis com os mercados-alvo nas 3
categorias de produtos de vestuario, é importante identificar o volume de negdcio que deveria
representar para as empresas de ultimacdo a peca. Os calculos foram desenvolvidos para os

dois cendrios, agregando os segmentos C e D.
Tabela 39 - Cenarios de VN potencial nos segmentos C e D

Segmento C e D (em Milhdes de Euros)

Espanha Franga Paises Suécia
Baixos

i Importagoes téxteis
a Portugal nas 3 225,82 133,53 66,97 8,29
categorias vestuario

a=2,32%*i  Cenario A (2,32%) 5,24 3,10 1,55 0,19
b=5,39%%*i Cenario B (5,39%) 12,17 7,20 3,61 0,45

c= (a+b)/2 Cenario para o
= 8,70 5,15 2,58 0,32
Valor médio

(elaboracgdo proépria)

Assim, conclui-se que os segmentos C e D representam um valor médio de 8,7M € para

Espanha, 5,15M€ para Franga, 2,58M<€ para os paises Baixos e 320 K€ para a Suécia.

No entanto, convém frisar que a dimensdo destes segmentos esta incluida na dimensdo do
segmento A, ao suportar-se nos cdlculos da producdo das empresas portuguesas, com base
no histérico de transagdes. Por outro lado, a dimens3ao destes segmentos n3ao assume o
potencial de um aumento de exportacdes nacionais provocado pela atividade da Fafedry, no
caso das marcas direcionarem parte das suas cole¢des produzidas noutros paises para

acabamentos em territdério nacional, enquanto estratégia de postponement.
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Cada um dos mercados, contudo, pode ser analisado de forma individual, considerando os

dados que constam do Apéndice C.

4.3.2. Targeting
De acordo com a avaliacdo dos mercados e a probabilidade de sucesso dos segmentos, estes

foram selecionados e agrupados.

O agrupamento é feito com base na similaridade das suas carateristicas, quanto as varidveis
macro e micro. Para os segmentos A e B ndo é feita desagregacao de segmentos relativamente
as varidveis macro e micro. Os segmentos C e D sdo desagregados quanto a varidvel macro
“Critérios Geograficos”, formando, assim, os segmentos C1 D1- Espanha, C2 D2 — Franga, C3

D3 — Paises Baixos e C4 D4- Suécia.

Tabela 40 - Selecdo de Segmentos

Segmentos A B

[@]
o

Espanha

Franga

Paises Baixos

Mercados

Portugal

Suécia

(elaboragao propria)

Para todos os segmentos, assume-se que podem ser oferecidos os servicos de lavandaria,

tinturaria e acabamentos, procurando promover o cross-selling® e upselling®3.

52 Vendas cruzadas

53 técnica de vendas em que um vendedor induz o cliente a comprar itens, atualizagdes ou outros complementos mais caros, na tentativa
de obter uma venda mais lucrativa
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A Tabela 41 resume os segmentos-alvo da Fafedry.

Tabela 41 - Segmentos-alvo

Critérios do Segmento-alvo A

PME, Grandes empresas portuguesas com a CAE: 14131; 14190

NUTSII Cavado, Ave, Area Metropolitana do Porto

VN superior a 2,5 M€

Confegbes, marcas nacionais, trades

Critérios do Segmento-alvo B

PME, Grandes empresas portuguesas com a CAE: 13920

NUTSII Cavado, Ave, Area Metropolitana do Porto

VN superior a 5 M€

Empresas fabricantes de téxteis-lar, tradings

Critérios do Segmento-alvo C1

Marcas de retalho globais com VN >a 5 M€

Espanha

Com posicionamento de sustentabilidade

Critérios do Segmento-alvo C2

Marcas de retalho com posicionamento de sustentabilidade com VN >a 5 M€

Franga

Com posicionamento de sustentabilidade

Critérios do Segmento-alvo C3

Marcas de retalho com posicionamento de sustentabilidade com VN >a 5 M€

Paises Baixos

Com posicionamento de sustentabilidade

148



Critérios do Segmento-alvo C4

Marcas de retalho globais com VN >a 5 M€

Suécia

Com posicionamento de sustentabilidade

Critérios do Segmento-alvo D1

Marcas de vestudrio globais com VN > 100 M€

Espanha

Fast fashion e regulares

Critérios do Segmento-alvo D2

Marcas de vestuario globais com VN > 100 M€

Franga

Fast fashion e regulares

Critérios do Segmento-alvo D3

Marcas de vestuario globais com VN > 100 M€

Paises Baixos

Fast fashion e regulares

Critérios do Segmento-alvo D4

Marcas de vestuario globais com VN > 100 M€

Suécia

Fast fashion e regulares
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4.3.4. Posicionamento
O posicionamento deve compreender a definicdo de um conjunto de associacbes
diferenciadoras, positivas e duraveis que contribuam para a obtencdo de uma vantagem

competitiva (Kotler, 2000).
Para definir um posicionamento foram efetuados 3 tipos de reflexdes complementares:
1. Uma relacionada com o posicionamento da concorréncia;

2. Uma relativa a classificacdo da empresa nos principais critérios de qualidade

percebida, e a sua posicdo face a concorréncia;
3. Outra com aimagem de marca atual da empresa.

Para promover a 12 reflexdo, por um lado, desenvolveu-se um exercicio assente na
personalidade da marca enquanto elemento marcante do seu posicionamento, ainda que nao
se possa considerar o Unico, e por outro, verificaram-se os atributos ou beneficios mais

comunicados pelas marcas nos seus websites.

Quanto a personalidade, conforme evidenciado nos mapas percetuais que a seguir se
apresentam e incidem sobre os tragos mais comuns a todas as marcas, a Fafedry posiciona-se
como uma marca mais “Sincera” do que a concorréncia, seguida de perto pela Acatel. Quanto
a “Competéncia”, os lugares invertem-se. Todas as marcas se apresentam como pouco

“Excitantes”, ndo tendo sido produzidos resultados quanto a “Sofisticacdao” e “Robustez”.

Figura 33 - Mapa percetual do posicionamento (sinceridade vs Competéncia)
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(elaboragdo prépria)
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Figura 34 - Mapa percetual do posicionamento (Sinceridade vs Excitante)
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Figura 35 - Mapa percetual do posicionamento (Excitante vs Competéncia)
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(elaboracao propria)

Esta reflexdo, contudo, tem um reduzido contributo para o processo de posicionamento ao
ndo destacar a Fafedry de nenhum concorrente. Desenvolveu-se, entdo, uma analise
complementar sobre outros tracos da personalidade, tendo-se verificado que a “Integridade”
€ uma carateristica ndo ocupada por nenhuma marca, mas ja expressa na personalidade da

Fafedry.
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Quanto aos atributos ou beneficios, a Figura 36 mostra a frequéncia de cada um, conforme

exposto no ponto 4.1.1.2.2. Posicionamento da concorréncia.

Figura 36 -Maior frequéncia de atributos dos concorrentes
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Para a 22 reflexao, recuperam-se os resultados obtidos no inquérito referido, que destacam
uma melhor posicdo comparativa da Fafedry, face a concorréncia, em varios critérios
avaliados com elevada importancia, como a Execugdo integra do servico, a Qualidade do
servico, o Cumprimento dos prazos de entrega, a Capacidade de resolucdo dos problemas, o

Apoio técnico e de suporte, e a Simpatia dos colaboradores.

A 32 reflexdo diz respeito a imagem de marca da Fafedry, auscultada no mesmo inquérito, que
destaca a Qualidade do servico, a Rapidez na entrega e o Preco justo, descrita no ponto

4.1.2.2.4. A marca Fafedry.

Assim, considerando estas 3 reflexdes, as carateristicas e dimensdes dos segmentos-alvo,
entende-se definir um posicionamento comum a todos os segmentos, incidindo
particularmente sobre o contexto concorrencial nacional mas alinhado com a tendéncia da
sustentabilidade das cadeias de valor globais, o que permite obter sinergias e desenvolver

poucas modificagdes a oferta, reduzindo, assim, o nivel de investimento.

152



O posicionamento pretendido para a Fafedry tem como imagem central a sustentabilidade, a

volta da qual orbitam 5 atributos ou beneficios.

Figura 37 - Posicionamento e mensagens-chave

Flexibilidade
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Sustentabilidade

Rapidez Inovagao

(elaboracdo propria)

e Sustentabilidade: para além de ser um tema marcante nas tendéncias de mercado, é
um valor inscrito na empresa, expresso na sua cultura corporativa e esséncia da marca;
por outro lado, esta patente nas certificagGes que a empresa detém ou pretende ter e
é um posicionamento que ndo colide com a concorréncia, ainda que seja uma

preocupacdo ou enfoque utilizado por varios;

e Flexibilidade: na capacidade de adaptabilidade das operagdes as urgéncias que 0s

clientes impdem e na capacidade de producdo de pequenas séries;
e Rapidez: com integral cumprimento dos prazos de entrega acordados;

e Transparéncia: adotando uma postura de comércio justo e facilitando o acesso dos

varios stakeholders a informacdo da empresa;

e Inovacdo: colocando a criatividade e conhecimentos técnicos ao servico da criacdo de

novas solucdes, inovadoras e diferenciadoras, promovendo a cocriacdo, e instilando a
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apeténcia por projetos de I&D com entidades do SCTN (Entidades do Sistema Cientifico

e Tecnoldgico Nacional);

e Competéncia: dada a experiéncia da empresa e o reconhecimento da entrega de um

servico com qualidade reconhecida.

A qualidade, por sua vez, ndo estd inscrita no posicionamento da Fafedry por se entender que
é a soma de um conjunto de critérios ou atributos que sdo uma consequéncia do rigor,

colocado nos processos de negdcio, e das competéncias da empresa.

Este posicionamento é coerente com esséncia da marca, bem como com a sua visdo e missao,
estando refletida nos cddigos identitdrios da marca, cujo logotipo pretende manter a
associacdo com a agua (através do pantone 2227) e o simbolo que o compde procura

transmitir a ideia de dinamica, circularidade e renovacao.

Como forma de capitalizar as atividades de branding no reforco do posicionamento
pretendido, sugere-se a adogao de uma nova assinatura, que pode constituir-se como uma
nova visdo da marca, contribuindo para uma associacdo com a sustentabilidade, i.e., com a
responsabilidade social, econdmica e ambiental. Esta assinatura deve funcionar como slogan
da marca Fafedry, e divulgar-se com uma Hashtag®® a utilizar em todas as ac¢des de

comunicacao: #WeAllCare.

Ainda que o posicionamento da marca Fafedry seja Unico para todos os segmentos, os
programas e taticas de marketing com acdes especificas a determinados segmentos, devem
conter as mensagens chave mais adequadas as carateristicas desse segmentos, tal como

refletido nas varidveis micro, em particular os fatores situacionais e atributos mais valorizados.

Quando as a¢Oes se focarem particularmente nos mercados internacionais, deve ser reforcado
o efeito Made In Portugal em todas as a¢des de promocao, sugerindo-se, para as agées online,

a utilizacdo complementar da Hashtag: #madeinportugal.

54 Palavra chave
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4.4. Programas e taticas de Marketing
O marketing mix da Fafedry considera atividades nos 7 Ps utilizados no Marketing de servigos:
Produto/servico, preco, distribuicdo, promoc¢do/comunicagdo, pessoas, processos e

evidéncias fisicas.

As atividades das 4 primeiras variaveis do marketing mix sdo definidas tendo em conta os
diferentes segmentos a que a empresa se dirige. As Ultimas 3 sao transversais a todos os

segmentos.

4.4.1. Servigo
Antes de emergir no mix é de todo o interesse abordar, ainda que de forma breve, o ambito
da atividade e da oferta da empresa, considerando ja a introducdo de servigcos na area da

tinturaria e acabamentos.

4.4.1.1. Os processos de ultimacdo na construcao do mix de servicos

Considerando o ciclo produtivo, convém realcar alguns aspetos centrais para uma correta
composicao do mix de servicos, nomeadamente no que se refere a cada tipo de servico a

prestar de forma individual ou sequencial.

Figura 38 - Processos de ultimacgao

Tingimento Lavagem ou fixagao Acabamentos

Fonte: adaptado de Raaz (2016)

Tingimento

O tingimento é um processo quimico de modificagdo da cor da fibra téxtil através da aplicacao
de matérias como corantes, através de uma solucdo ou dispersdo, sendo um processo que

varia de artigo para artigo. Neste processo ocorre uma modificacdo fisico-quimica

155



do substrato, de forma a que a luz refletida provoque uma percegao de cor. Os produtos que

provocam estas modificacdes sdo denominados de matérias corantes.

No processo de tingimento téxtil, o processo envolve inicialmente a transferéncia do produto
guimico colorido, uma solu¢dao aquosa, para a superficie da fibra. A partir dai, o corante
difunde-se ou penetra lentamente na fibra, um processo a que se chama de absorcdo.
Dependendo da estrutura interna da fibra, isto ocorre nos poros ou entre as moléculas de
polimeros da fibra (Ordnur, 2019). A absorcdo é um processo reversivel, o que significa que o
corante pode retornar ao estado aquoso, a partir do material tingido durante a lavagem,

denominando-se este processo de segregacao.

Para Martins (2008), o processo de tingimento é um dos fatores determinantes no sucesso
comercial dos produtos téxteis. Sdo varios os critérios pelos quais os clientes se regem para a

aceitacdo ou rejeicdo dos tingimentos, tais como:

e A uniformidade e pureza da cor;

e As caracteristicas basicas do produto;

e O elevado grau de solidez em relagdo a luz;
e Asolidez a lavagem e a transpiracao;

e A resisténcia dos artigos.

O processo de tingimento é aplicado principalmente em malha cinza ou cru e, apds a
conclusdo de todo o processo, obtém-se uma malha com cor. Mas apds o tingimento é

necessario proceder a uma operacao de lavagem ou fixacao.

Lavagem

A lavagem industrial é uma tecnologia aplicada para alterar a aparéncia, o conforto e o design
das pecas confecionadas, feitas com tecidos estampados em pigmentos ou tingidos em cores
solidas. A lavagem significa aplicar diferentes tonalidades, processos secos e muitos outros

processos, de acordo com a exigéncia do comprador.

Como refere Raaz (2016), na industria de vestudrio existem principalmente dois tipos de
processos de lavagem de produtos de vestuario. Esses processos sdo o processo de lavagem

a humido e a seco, de acordo com a qualidade do tecido e os requisitos do comprador, mas a
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lavagem mais comum e aplicada nas pecgas confecionadas é a lavagem normal, também
conhecida como lavagem com detergente. No processo de lavagem hudmida, a lavagem
enzimatica, a lavagem com pedras e a lixivia sdo as mais requeridas. Por outro lado, o potassio
por spray de ima e a raspagem manual sdo comuns no processo de lavagem a seco na industria

de vestuario.
Os objetivos das lavagens sdo:
e Remover os materiais de dimensionamento da malha ou tecido;
e Remover sujeiras, poeiras, ferrugens, éleos ou manchas;
e Trazer estéticas distintivas ao produto;
e Devolver a suavidade removendo a dureza;
e Criar uma nova cor ou efeito nas roupas;

e Atender a exigéncia de compradores.

Acabamentos
De acordo com Sousa (2019), “acabamento” refere-se as operacdes efetuadas sobre o tecido
ja branqueado, tingido ou estampado, de forma a torna-lo mais adequado para o fim em

vista. Existem 3 tipos de acabamentos téxteis (Clothing industry, 2020):

1. Acabamento tempordrio: sdo os que se vao perdendo com as lavagens regulares. A
expectativa de vida desses acabamentos é limitada apenas a um nimero determinado
de lavagens. Esses tipos de acabamentos geralmente sao realizados tratando o tecido
com uma pasta composta por amidos e gomas, materiais de enchimento, agentes

amaciadores, agentes de revestimento, abrilhantadores ou outros;

2. Acabamento semidurdvel: duram mais do que os acabamentos tempordrios em
termos de ciclo de lavagem, em que a vida util média da peca depende dos tipos de
acabamentos usados no tecido. Alguns exemplos de acabamentos tempordarios sdo a

impermeabilizacdo, o repelente de agua, a prova de chama e a prova de traca;

3. Acabamento permanente: é duravel, como o nome indica, e é mais suscetivel a
lavagens, ao suportar um ciclo de lavagem mais longo, se nao por toda a vida util do

produto. E realizado principalmente com alteracdo das propriedades da fibra para
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minimizar as falhas no tecido, seja este natural ou artificial. S3o exemplos o

acabamento antiencolhimento ou o acabamento em resina.

Feita a introducdo aos processos dos servicos, apresenta-se o mix de servicos.

4.4.1.2. Mix de servicos por segmento

A constituicdo do mix de servicos tem em conta as necessidades dos segmentos e a tipologia
de servicos que a empresa oferece e vai passar a oferecer, permitindo agregar a oferta de
servigcos aos segmentos A, C e D, focados em produtos de vestudrio, e separar a oferta ao

segmento B, constituido por empresas de téxteis-lar Portuguesas.

Qualquer que seja o segmento a servir, a Fafedry exige um alto nivel de qualidade intrinseca
as suas operagoes, que se reflete na qualidade dos produtos que processa e no conjunto de
carateristicas que lhes devem ser transmitidas, para lhes assegurar conformidade e/ou

diferenciacao.

A Fafedry vai passar a ter servigos especificos relacionados com a produgdo de amostras de
acordo com os cadernos de encargos dos clientes. As amostras sao uma fase fundamental
para estabelecer os padroes de qualidade dos processamentos e servem de referéncia e

garantia a execugao das encomendas, tanto para os clientes como para a Fafedry.

A empresa quer desenvolver, proativamente, novas solugbes que constituam inovagdes e
melhoramentos aos produtos comummente processados, procurando diferenciar-se da
concorréncia. O desenvolvimento de produtos sera um aspeto muito relevante da proposta
de valor da Fafedry, tendo como suporte as capacidades atuais e as capacidades em que esta

a investir, nomeadamente no laboratdrio e na contratacao de técnicos especialistas.

O mix de servicos pode ser apresentado numa tabela, identificando o segmento a que se dirige
e as suas particularidades, salientando-se que o servico para o segmento B é prestado tendo
como unidade de medida o Kg, com exce¢do dos acabamentos a peca identificados. Para os

restantes segmentos, a unidade de medida é sempre a peca.
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Tabela 42 - Servigos por segmento

Segmento Segmento

A CeD B
Amostras X X
Normal; Acida; Anti-6leo; Anti-pilling; Deboré;
(%]
S Ecoldégica; Enzimdtica; Fade-out; Maos-de-seda;
a0 eca
o Overdry; Print; Silicone; Stone dry; Stone wash pe¢
8
Tingimento Reativo; Tingimento Denim; kg
9 Tingimento Fade Out; Tingimento Vegetal;
c
()
£ Batik; Tie Dye; Degradée; Mofo; Tingimento Pigmento;
g Duplo tingimento;
Tingimento Lacado kg
Acabamento Impermeabilizacao
semiduravel Repelente de agua
Prova de chama
» peca
] Prova de traca
c
()
g Acabamento Antiencolhimento
o)
© Permanente Resinas
<
(@ pega)
Spray Ferrugem; Glitters; Crinkle; Enrugados; Rotos; peca -
Spray Cor; Pinos; Bigodes Lixa; Termocolagem
Bigodes 3D; Jacto Escovas; Jacto Quimico; Marmore; peca -

Serzido

(elaboracao proépria)

4.4.1.3. Capacidades produtivas e tipologia de produtos

A construcdo do mix de servicos exige a definicdo das capacidades produtivas e da tipologia
de produtos e de matérias que pode processar, apresentadas na tabela seguinte, e que

constituem informacgdes importantes para os clientes.
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Tipologia de
produtos

Tipologia de
materiais

Capacidades
produtivas

4.4.1.4.

Tabela 43 - Capacidades produtivas e tipologia de produtos

Segmentos A,CeD

Casacos, camisas, bermudas,
corsarios, jogging, calcdes,
macacdo, tops, vestudrio de
trabalho, cardigan, blusas,
sweatshirt, polo, t-shirts, calca

curta, vestidos, roupdo, pijama,

homewear, outros

Tecido, Malha, Napa, Pele, Seda,
L3, Polyester, Algodao, OCS, RCS,
Outros

Amostras para lotes minimos de 25
pecas

45000 unidades diarias

O servico alargado

Na dtica do servico alargado, interessa abordar as atividades que contribuem para a oferta de

uma garantia e de servicos adicionais.

A garantia dos servicos é uma forma de transmitir confianca aos clientes. A Fafedry pode

Segmento B

Toalhas
Mantas

Coberturas de cama

Algoddo, Polyester, Tecido, OCS,
RCS, Outros

Amostras para lotes minimos de 50
kgs

10 Toneladas/dia

(elaboracdo propria)

demonstrar essa confianca comunicando aspetos relacionados com:

e Seguro de atividade: a Fafedry ja possui seguro de riscos de atividade para prevenir

custos com erros e defeitos nas operacoes;

e Testes laboratoriais: ja desenvolve internamente testes de Ph;

e (Re)operagdo: deve ser concedida uma garantia de reoperagdo nos casos em que 0s

produtos ndo tenham atingido os critérios definidos nos cadernos de encargos das

encomendas, devendo-se definir e comunicar os critérios;

e CertificacGes: contribuem para assegurar o0s processos necessdrios a elevada

qualidade das operacdes
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A oferta da Fafedry contempla um conjunto de servigos adicionais que devem estar

desagregados da oferta central (lavagem, tinturaria e acabamentos), tais como:

e Separacao de pecas: a oferta contempla o servico de preparacdo de pecas por

tamanho e lote;

e Transporte de recolha e entrega: deve ser comunicado como um servico periférico
com um custo especifico, uma vez que pode ser executado pelo cliente ou pela

Fafedry.

A marca, enquanto elemento do servico alargado, é abordada numa perspetiva aglutinadora
de todas as atividades de marketing, para além do mix produto, convergindo para um
posicionamento distintivo, positivo e estavel. Esta perspetiva holistica faz com que todas as
decisOes estratégicas e tdticas, de manipulagcdo das varidveis do marketing mix, contribuam
para a sua congruéncia e aumentem o seu valor no mercado, constituindo-se como um forte

ativo da empresa.

De acordo com esta reorganizacdo do mix de servigos, de seguida, sdo descritas as principais

alteragdes ao mix prego.

4.4.2. Prego

Dadas as dificuldades verificadas nos mecanismos de definicdo do preco e nos processos de
negociacdo com os clientes, foi proposta uma profunda revisdo a variavel preco, procurando
definir o preco de venda dos servicos e as condi¢des de pagamento, tendo sido considerada a

componente interna e externa, nomeadamente a concorréncia.
Ao nivel interno, o preco teve em conta:

e 0s custos fixos da empresa (pessoal, fornecimento e servigos externos, rendas, entre
outros) considerando o nivel de investimentos em curso, com a inclusdo das
amortizacdes dos ativos corpéreos (edificios, equipamentos produtivos, programas

informaticos, ...) e incorpdéreos (marca, certificagdes, ...);

e 0s custos variaveis dos servicos, atendendo ao tipo de operacgdes (lavagens,
tingimentos e acabamentos), ao tipo de processos adstritos ao caderno de encargos

de cada encomenda (CTW/RTM, OCS, RCS, GOTS), a quantidade e preco de produtos
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guimicos utilizados, aos custos com agua, energia e residuos, ao impacto nas variagoes
da procura sobre os custos de manutencdo dos equipamentos produtivos, a
contratacdo de servigos de calibracdao de sondas e balancas, ao impacto com custos do

turno da noite, entre outros;
A nivel externo, foram acomodadas:

e a informacdo recolhida junto de fornecedores de produtos quimicos e clientes,

principalmente sobre os precos praticados pela concorréncia;
e as margens aferidas nos célculos de quota de mercado.

Ao custo obtido para cada produto foi aplicada uma margem bruta desejada e comparado
com os precos da concorréncia, definindo-se precos e novas condi¢cdes de comerciais para os
segmentos A, B, C e D, para os servigos de lavandaria, acabamentos e tinturaria. Contudo, o
preco dos servicos de tinturaria e acabamentos carecem, ainda, de uma avaliacdo a
desenvolver sobre a realidade da empresa, com base em dados reais, a partir do momento

em que inicie as operagdes nestas areas.

Foram criadas tabelas de preco para cada servico orientado aos diferentes segmentos,
apresentados nos apéndices identificados na Tabela 44, ndo sendo apresentados os valores a
pedido do empresario, por ser informacao confidencial. Os precos sdo definidos de acordo

com os servigos a oferecer e os segmentos-alvo.

Tabela 44 -Referéncia dos apéndices com precos por segmentos

Servicos
Segmentos Lavandaria Acabamentos Tinturaria
A Apéndice X Apéndice Y
B Apéndice Z
CeD Apéndice X Apéndice Y

(elaboragdo prépria)
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4.4.2.1.

Servigo

a.

Servigo

d.

4.4.2.2.

e.

4.4.2.3.
f.

g.

Precos para os Segmento A, Ce D

s de Lavandaria:

O preco dos processos de lavandaria para o segmento A, C e D esta definido em tabela
orientativa, tendo como base a gramagem de cada peca e a tipologia de lavagem,
devendo ser sempre confirmada em cada ciclo de venda;

Uma vez que o preco unitario se refere a peca, a unidade de preco passou a ser de
0,001€ em vez de 0,01€, tendo sido parametrizado software de gestdao, com mais uma
casa decimal;

Optou-se por manter uma distingcdo entre pecas de bebé, crianca e adulto, em grande
parte devido ao custo de mao de obra na separagao de pegas por tamanho, tendo sido
definido o preco para este processo: 0,00x€;

s de Tinturaria e acabamentos:

O preco de servicos de tinturaria e acabamentos é definido tendo por base o Kg;

Precos para o Segmento B

Os pregos de processos de tingimento, lavagens e acabamento para o segmento B sdo

definidos tendo por base o kg;

Pressupostos de precos aplicaveis a todos os segmentos

O prego dos servigos de tinturaria varia conforme a tipologia de tingimento e cores;

O preco das amostras passa a ser cobrado aos clientes;

Foi definido pregco para encomendas com certificacbes OCS/RCS e GOTS: 0,0x€ de
0,0x€, respetivamente;

O custo de emissdo de certificados das ecolabels é fixo e transferido pelo preco de
custo ao cliente;

Foi definido preco para embalagens e materiais (sacos de transportes e fita adesiva)
exigidos nas encomendas certificadas, se ndao for assegurada pelos clientes: 0,x
€/unidade;

Foi definido prego para o servico de transporte: 0,xx€/Km, com base nos seguintes

pressupostos:
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a. Numero de kms de cada servico (ida e volta):
i. cobrado a 100% se for transporte direto ao cliente ou rota de
subcontratados exclusivos de um cliente;
ii. cobrado na proporc¢do se o transporte fizer parte de uma rota com
pontos de entrega/recolha para clientes diferentes;
b. Velocidade maxima permitida: 60kms/h;
c. Tempo de carga e descarga no cliente ou subcontratados, a média de 10
minutos;
d. Custo de motorista: vencimento, subsidios e encargos sociais, de acordo com a
lei em vigor;
e. Custo de viaturas e encargos inerentes (amortizagdo, manutenc¢ao, seguros,
entre outros)
f. Custo de viagem: gasdleo a 1,30€/I e consumo de 81/100kms;

g. Nao sdo considerados custos com portagens.

A todos os precos acresce IVA a taxa em vigor, exceto para transacdes internacionais

(segmentos C e D).

4.4.2.4, Condicoes de faturacdo e pagamento por segmentos

Sugere-se a revisao do processo de faturacdo, das condicbes comerciais, prazos e métodos de

pagamento.

I. A faturacdo passa a ser processada na segunda feira seguinte a semana a que se
referem as operacdes;

m. No caso de encomendas em curso em meses diferentes, a fatura sera processada no
ultimo dia do més;

n. Data de vencimento das faturas: a 60 dias;

0. Desconto de pronto pagamento: 3% a 5%, dependendo das condigdes comerciais
atuais;

p. Rappel:
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a. sera proposto e negociado caso a caso, tendo por base os objetivos de vendas
definidos para cada cliente;
b. o rappel processa-se trimestralmente através de desconto comercial aplicado
como crédito;
Crédito a conceder: para deter informacdo atualizada sobre clientes atuais e
potenciais, a Fafedry vai contratar o plano anual da elnforma, com integracao no CRM
PHC, facilitando a gestdo das condicdes de pagamento e crédito a conceder,
aplicando-se os limites de crédito ai definidos;
Métodos de pagamento aceites: transferéncia bancaria e cheques. Aceitam-se letras
de cdmbio para regularizacdo de pendentes, sendo os custos imputados aos clientes
com pagamento antecipado;
Dependendo da avaliacdo a desenvolver sobre cada cliente e circunstancia comercial,
podem ser alteradas as condicdes através de seguro de crédito, devendo estar

refletido no preco a praticar.

O incoterm definido é ex-work, podendo ser negociado outro;
O prazo de pagamento é a 60 dias da data da fatura;
Método de pagamento:
a. Espanha: carta de crédito irrevogavel ou pagaré;
b. Outros mercados internacionais: carta de crédito irrevogavel;
c. Dependendo da avaliacdo a desenvolver sobre cada cliente e circunstancia
comercial, pode ser substituido o método de pagamento por seguro de crédito,

devendo estar refletido no preco a praticar.

4.4.3. Distribuicao

No contexto de atuacdo da Fafedry, a proximidade e a facilidade na comunicacdo e acesso aos

interlocutores certos sdo fatores criticos para:

uma célere e efetiva compreensdo das necessidades dos clientes e das condig¢oes;

a correta interpretagao e validagao dos cadernos de encargos;
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e uma rdpida producdo e validacdo de amostras ou solugdes, acomodando as potenciais

alteragdes as carateristicas do servigo;

e para a resolucdo de problemas e de reclamagbes, ou outras interacbes que
permanentemente se produzem entre a empresa e os seus clientes, atendendo a
multiplicidade de pessoas que compdem o centro de decisdo, ou 0s varios

departamentos com que a empresa tem de saber lidar diariamente.

4.4.3.1. Tipo de distribuicdo

A Fafedry decidiu desenvolver uma estratégia centrada na distribuicdo direta para os 4
segmentos, como forma de manter o controlo de toda a atividade e interacdes com os
clientes, reforcando o relacionamento e incrementando a sua lealdade. Isto significa um
contacto direto com os fabricantes (segmentos A e B) ou diretamente com as marcas de

retalho internacionais (segmentos C e D), podendo, aqui, haver intermediarios.

A distribuicdo sera desenvolvida de acordo com as varidveis de macro segmentacao definidas,
em particular os critérios geograficos, o tamanho das empresas e a tipologia de clientes. Estara
centrada na forca de vendas da empresa, destacando-se a necessidade de contratacdo de um
comercial a partir de outubro de 2020, estando prevista no ambito de um projeto de

Internacionalizagao no ambito do Portugal2020.

Considerando a atividade comercial atualmente desenvolvida pelo empresario, a forca de
vendas podera vir a ser alargada no futuro, devendo ser dimensionada de acordo com
resultados e com as oportunidades que se venham a desenhar, bem como sobre a revisao
anual dos objetivos smart. De momento, considera-se que o racio custo-beneficio,
relativamente ao esforco na manutencdo e controlo dos canais, pende, sobremaneira, para

manter a estrutura de canal definida.

Os canais de comunicagdo a utilizar sdao transversais a todos os segmentos, ndao se
considerando o website como um ponto de distribuicdo, mas como de promocdo e

comunica¢do, uma vez que nao é utilizado como canal de e-commerce
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4.4.3.2. Outros aspetos do mix da distribuicao

. Outro aspeto a realcar no mix da distribuicdo, prende-se com o servico de transporte que a
Fafedry tem ao dispor dos clientes, principalmente destinado aos segmentos A e B. Ainda que
a empresa tenha desagregado a componente do transporte do preco dos servigos de
lavandaria e restantes operacgGes, deve manter a possibilidade de o executar, como forma de,
por um lado, garantir aos clientes fluidez no seu ciclo produtivo, e, por outro, garantir para si
o equilibrio nos processamentos diarios, reduzindo picos ou concentracao das produgdes em

determinados turnos.

O parque automovel e colaboradores afetos ao transporte de mercadorias sdo suficientes
para as solicitacdes atuais e para acomodar o aumento das vendas previsto. Prevé-se que o
aumento das vendas ndo signifigue mais do que 30% de aumento no servico de transporte,
uma vez que as alteracGes produzidas ao nivel do preco de transporte, devera reduzir o

nimero de saidas das viaturas e, por isso, exerca uma compensacao.

A gestdo das rotas, por sua vez, deve, progressivamente, atender a procura de eficiéncia, com
reducao dos custos operacionais, e a minimizacdo dos impactos ambientais, em que o SGI
assume um papel central enquanto impulsionador de novas praticas. A colocacdo de
equipamentos de GPS nas viaturas e a introducdo de software de gestdo de rotas pode

contribuir para uma maior eficiéncia e menor impacto ambiental.

No que respeita a capacidade de armazenamento da Fafedry, ndo se prevé necessidades
extraordindrias que o espaco atual ndo consiga comportar. A Fafedry dispGe de area de
armazém com 500 m2, que permite a facil definicdo ou redefinicdo das se¢des (entrada e
saida), tendo assinalado areas especificas para encomendas OCS, RCS, GRS e GOTS, cumprindo

integralmente os requisitos destas certificacGes.

4.4.4. Promogao e comunicagao
A promocgdo constitui um processo com o qual as organizacdes (onde se incluem as empresas)

procuram modificar as atitudes e comportamento dos clientes e demais stakeholders.

Se se quiser passar uma mensagem unificada e falar numa sé voz, tem de se envolver toda a
organizagdo. O desenho e implementagdo de um sistema de comunicagdo integrado permite

a transmissdo de mensagens inequivocas e reforcadas, evitando a sua duplicacdo, obtendo,
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assim, eficacia e eficiéncia ao maximizar o retorno dos investimentos comunicacionais e de

marketing.

Pretende-se, aqui, definir as bases para o desenvolvimento de um Plano de Comunicacao
Integrado, conforme estabelecido no SGI, capaz de construir e reforcar relagdes benéficas e
lucrativas com os colaboradores, clientes e outros stakeholders, através do desenvolvimento
e coordenacdo de programas de comunicacdo estratégica que permitam interacdes

construtivas.

A definicdo do mix de promoc¢do deve atender ao ciclo de vida da marca, ou seja, a fase em
gue a marca se encontra, partindo de estratégias que visem, inicialmente, apresentar a marca,
progredindo no sentido de persuadir e atrair publicos-alvo mais estritos. Em fases mais
avancadas, as estratégias devem procurar o reforco de mensagens que ajudam a recordar e

fidelizar os publicos.

Considerando que a Fafedry tem tido uma atividade de promogao reduzida e uma postura
comercial reativa, pode-se considerar preferivel adotar uma estratégia de promocao
condizente com a fase de crescimento, neste caso, considerando os clientes atuais, a

comunidade local e a extensdo do target de comunicacdo a audiéncias mais alargadas.

As acOes de promocdo e comunicacdo deve atender aos objetivos definidos para cada
segmento e as suas especificidades. Ainda que o posicionamento da marca Fafedry seja Unico,
algumas mensagens devem reforgar atributos ou beneficios especificos, atendendo as
carateristicas micro dos segmentos. Por outro lado, considerando os segmentos
internacionais, deve haver o reforco do efeito made in Portugal, como ja referido,
capitalizando na marca a reputacao e as associacdes positivas que o setor nacional transmite

nos mercados.

De maneira interativa, as acbes de promogdo e comunicacdo podem reforgar
algum diferencial do servico em relagao aos concorrentes, anunciar inovagdes e promover o
cross-selling e up-selling. Todo o tipo de novidades sobre o servico pode ser usado para
promové-lo nas redes sociais, como forma de manter os clientes informados, gerar interesse

e aumentar as vendas.

Deve ser dada particular atencdo ao alinhamento das acbes de outbound e de inbound

marketing, entre si, bem como a integracao horizontal e vertical dos canais de comunicacao,
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assumindo particular relevancia os canais de suporte as interagbes com os clientes,

nomeadamente o Portal Extranet Web e o CRM.

Os impactos que a COVID-19 provocam nos modelos de relacionamento com os clientes,
sugerem que a empresa procure novas plataformas de comunicagdo para produzir as
necessarias e permanentes interacdes com os clientes, devendo considera-las nos processos

de relacionamento e nas evidéncias fisicas.

De seguida, sdo definidos os objetivos da promocao e comunicacgao, identificados os publicos-

alvo e apresentadas as a¢Oes de promogdo e comunicac¢do a desenvolver até 2022.

4.4.4.1. Objetivos da promocado e comunicacado

Os objetivos da promogao e comunicagdo estao alinhados com os objetivos corporativos e
identificados nos objetivos smart.
Os objetivos centrais da comunicagao sao:
1. Reforcar o conhecimento dos colaboradores sobre a atividade da empresa, o seu
envolvimento com a marca e o compromisso com os objetivos tragados;
2. Atrair a atencdo de novos clientes em cada segmento;
3. Despertar o interesse pela empresa e produtos, focando as vantagens e beneficios da
proposta de valor;
4, Convencer os clientes sobre a capacidade em satisfazer as suas necessidades,
encorajando um primeiro contacto;
5. Incrementar o call to action>> dos clientes, atuais e potenciais, levando-os a efetivar
compras;
6. Fidelizar os clientes e aumentar a sua participacao;
7. Criar uma opinido positiva e favoravel no setor e publico em geral, granjeando

credibilidade e confianga, incrementando o valor da marca.

55 Incitar a agao
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4.4.4.2. Publicos-alvo
Sdo definidos 6 tipos de publicos-alvo: um interno e cinco externos, tal como evidencia a

Tabela 45 - Publicos-alvo da promoc¢ado e comunicacao.

Tabela 45 - Publicos-alvo da promogdo e comunicagao

Interno
Proprietarios, acionistas e colaboradores da Fafedry
PO
Segmentos
Externo
A B Ci1-c4 D1- D4
P1 P1A: Clientes
atuais
P2 P2 C1C4:
P2A: Clientes P2B: Clientes P2D14:
potenciais potenciais Marcas Marcas
Sustentabilidade
P3 Empresas téxteis e de vestudrio Cadeia de aprovisionamento
nacionais instalada em Portugal
P4 Associagdes empresariais e setoriais;
meios de comunicacdo social e de
redacao; entidades do SCTN; entidades
cofinanciadoras Portugal2020 e
Portugal2030
P5 Comunidade virtual: Lideres de opinido, prescritores e influenciadores; ONG;

publico em geral

(elaboracao proépria)

4.4.4.3, Atividades de promocdo e comunicacao

As atividades de promocao sao divididas entre atividades de comunicacdo interna, outbound

marketing e inbound marketing.
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4.4.4.3.1. Comunicacdo interna

Os colaboradores da Fafedry, também, sdo considerados um publico-alvo, ao pretender-se
reforcar a integracao, a confianca e o envolvimento com a empresa, absorvendo, defendendo

e transmitindo os valores corporativos, através de uma participacao ativa.

As atividades de comunicacdo interna sdao desenvolvidas ao longo de cada ano, tendo um
orcamento proéprio, prevendo-se a realizacdo de 3 eventos: Dia da Fafedry, Magusto e o Jantar

de Natal.

Ao longo do ano, serdo realizadas sess6es dindmicas e informativas periddicas sobre o ambito
da atividade da empresa: dindmicas do mercado, tendéncias, concorréncia, principais
desafios, atividades programadas, marca, satisfacao dos clientes, entre outras. Serdo sessdes
dirigidas pela CM, com o apoio do RSGI e patrocinio da geréncia, com eventual recurso a
consultores especialistas. Deve ser dada especial importancia ao exposto nos mix pessoas e

evidéncias fisicas.

O RSGI tera como funcao preparar e informar os colaboradores sobre outras a¢des a realizar
como prevencgdes, legislagdo ou outras informagbes relevantes relacionadas com a sua
seguranca, saude e higiene, direitos e obrigacGes. Para além das formalidades na
comprovacdao da informacdo individual a cada colaborador, serda utilizado o quiosque
informativo para colocagdao de memorandos e comunicados, cédigo de conduta, manual de

acolhimento, acdes de formacdo e recolha de sugestdes de melhoria.

Serd criado um grupo na app whatsapp para comunicacdes e avisos, e serd utilizado o email

de cada colaborador para o envio de e-news e informacao util.

O RSGI, em conjunto com a geréncia, deve definir as a¢cdes de formacdo e de acolhimento a

novos colaboradores e a colaboradores ausentes por periodos longos, quando aplicavel.

O reforco da marca Fafedry junto dos colaboradores também se exibe nos uniformes, na
sinalética colocada nas areas de trabalho, corredores, area social e outras sem acesso de

externos a empresa.

4.4.4.3.2. Outbound marketing

Descrevem-se as atividades de outbound marketing, estando relacionadas com o ponto

4.4.6.2.1. Processo de prospecdo ativa.
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- Visita a feiras e exposicdes

A Fafedry deve procurar manter-se atualizada com as ultimas tendéncias de mercado. As
feiras sdo eventos onde as marcas participam e apresentam as suas novidades, prevendo-se

a visita a 6 feiras das fileiras do vestuario e dos téxteis lar:

e A Modtissimo é o Unico saldo da fileira téxtil Portugués destinado a profissionais, com
expositores de tecidos e acessorios para confecdo, assumindo-se como um clube de

confecionadores com uma seccdo de téxteis do futuro;

e A Premier Vision é uma das mais importantes feiras do setor. Durante 3 dias, 2 vezes
por ano, reinem-se em Paris as 6 maiores industrias fornecedoras de materiais e
servicos para a industria global de moda. E visitada por 62.000 profissionais de cerca
de 120 paises. No total, sdo mais de 1900 empresas e marcas em exposicdo, de 57
paises que apresentam as suas solucGes e cole¢bes. Durante este periodo, sdo
apresentadas as principais tendéncias, discutido o futuro da moda e estabelecidas

ligagOes comerciais entre expositores e visitantes;

e A Apparel Sourcing Paris é a maior feira de aprovisionamento da Europa, com mais de
600 expositores de todo o mundo, desde o nivel basico ao topo de gama. Tem um
espaco dedicado a fornecedores de pequenas séries. A Apparel Sourcing apresenta
cerca de 50 fornecedores de pecas de vestudrio certificadas como ecologicamente

corretas e sustentaveis;

e A Momad Metropolis é uma exposi¢do internacional de moda, que se realiza duas

vezes por ano em Madrid, com vdrias categorias de produtos;
e A Fimi é uma das principais feiras de moda infantil e juvenil da Espanha;

e A Heimtextil é a maior feira internacional de téxteis para o lar, considerada um
bardmetro de tendéncias. Conta com quase 3.000 expositores de 64 paises e recebe

mais de 60.000 visitantes de 136 paises.

Estas atividades devem ser precedidas de uma pesquisa de mercado, com identificacdo de
potenciais clientes e marcagdao de entrevistas. Deve-se recorrer a campanhas de mail

marketing e publicidade online como suporte da atividade.
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- Visitas de prospegdo aos mercados-alvo

Definem-se varias acOes de prospecdo a mercados internacionais europeus. Esta atividade
permitira um maior contacto com tendéncias e empresas, nomeadamente confecdes,
tradings e marcas internacionais.

As acOes de prospecdo estdo centradas nos mercados de origem de marcas de retalho,
prevendo-se visitas para desenvolver contactos diretos com clientes potenciais, tendo como
objetivos a divulgacdo das competéncias, por forma a atrair novos negécios, e o reforco da

sua posicdo na cadeia de valor, incluindo a instalada em Portugal.
As visitas de prospecao deverdo, sempre que possivel, coincidir com a visita a feiras do setor.
- Catalogo Fisico

Pretende-se desenvolver um catdlogo fisico, com produgao em papel reciclado, recorrendo a
fotografia de produto e a imagens de conceito, dentro de uma estética publicitdria que
apresente a esséncia da empresa e mostre as solucdes de lavagem e tinturaria, e as principais

carateristicas dos produtos.

Servirad de suporte a atividade comercial da empresa, nomeadamente nas acdes de prospecao
internacionais, devendo acomodar informacdo nos idiomas Portugués, Espanhol, Inglés e
Francés. Podem ser desenvolvidos dois catdlogos com 2 idiomas cada.

- Catalogo digital

Pretende-se desenvolver um catdlogo digital enquanto versao digital do catdlogo fisico, mas
com um nivel de interatividade e direcionamento web, pretendendo-se que possa ser
descarregado no website, promovido em campanhas de email marketing e disseminado nas

redes sociais.
- Brochuras impressas

Devem ser desenvolvidas e produzidas brochuras com a apresentacdo da empresa nos
idiomas Francés, Inglés, Espanhol e Portugués. Devem estar disponiveis na Fafedry e serem

entregues nos eventos e interagdes comerciais.
- Brochuras digitais

As brochuras deverdao ser convertidas para suporte digital, para serem enviadas em

campanhas de email e serem visionadas e descarregadas no website.
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- Servigos de tradugao

A utilizacdo de conteudos escritos deve ser rigorosa como forma de credibilizar a Fafedry, pela
importancia que dd a comunicacdo com os varios publicos internacionais. Para tal, deve-se

recorrer a servigos de tradugdo por empresas certificadas.

Assim, todos os conteldos escritos em idiomas estrangeiros devem ser traduzidos da mesma

forma, devendo-se dar particular atencdo ao inglés técnico desejado.
- Publicidade

Sugere-se a compra de publicidade no jornal Portugal Téxtil, na versao impressa, negociando

a divulgacdo periddica de noticias da Fafedry na versdao impressa e online.
- Economato, cartdes comerciais, viaturas

Estdo programadas novas certificacdes para a empresa que deverao estar refletidas em todas
as ferramentas de comunicacdo, desde os documentos gerados pelo software de gestdo até

as folhas timbradas, cartdes comerciais e viaturas.
- Merchansiding

A Fafedry entende dever estabelecer um or¢amento anual para a produc¢ao de brindes e outro

merchandising para oferta a colaboradores, parceiros e clientes.
- Mecenato e patrocinios

A cultura corporativa da Fafedry tem impressa a responsabilidade social e uma gestado
responsavel. A natural preocupacdo com a comunidade, principalmente a de acolhimento,
deve estar patente na continuidade do apoio a causas, pessoas ou acontecimentos (apoio

social, educac¢do, ambiente, desporto), sendo definido um orgamento anual.

Outras ag¢Oes de apoio a comunidade como a oferta de servicos a Bombeiros, Clubes
desportivos e outras entidades, dever-se-do0 manter, ndo sendo inscrito nenhum custo

adicional no orcamento anual.
- Despesas de representagao

E definido um orcamento anual para despesas de representacdo (estadias e refeicdes)

inerentes a atividade comercial e de relagdes publicas.
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- Inquérito de avaliagao da satisfacdo de clientes

Como forma de incrementar a taxa de respostas ao inquérito, a Fafedry vai remunerar cada
resposta com um donativo a uma instituicdo de abrangéncia nacional. Esta atividade é
desenvolvida com periodicidade anual e o custo é auténomo, ndo estando incluido no

orcamento de mecenato.
- Press-releases

Deverdao ser preparadas comunicacdes para envido aos meios de comunicagdao, com
novidades e acOes relevantes, sendo uma atividade desenvolvida internamente, ndo se
prevendo o recurso a uma agéncia de comunicacdo e assessoria mediatica. Contudo, dever-
se-3 avaliar a pertinéncia na contratagao destes servigos conforme as circunstancias e

impactos que a promogao possa produzir.

4.4.4.3.3. Inbound marketing

Uma parte das atividades de inbound marketing apresentadas estdao relacionados com o
processo de prospec¢do passiva desenvolvido no ponto 4.4.6.2.2. Processo de prospegao

passiva.
- Avenga

A gestdo das agdes de Inbound marketing estardao contratadas, através de avenga mensal, a
uma empresa especializada, que deve desenvolver um Plano de comunicacdo digital e
proceder a sua implementagdao e monitorizagdo. Terd, ainda, como fungdes, a atualizagao
informacional no website com automatiza¢do de respostas, as publicacdes no blogue e no
LinkedIn, a colocacdo de anuncios nas redes sociais e no google, a preparacdo de contetudos
para a producdo, envio e monitorizacdo das campanhas de email marketing e a producdo de

relatdrios de atividade.

Um aspeto importante a considerar é a criagao e gestao das fichas de empresa nos diretérios
para dar credibilidade e reforcar a presenca online da empresa, dirigir para o website e redes
sociais e melhorar a posicdao da empresa no ranking organico dos motores de busca. Deve ser
considerada a gestdao do google my business, yelp.pt , paginasamarelas.pt, portugalio.com,

hotfrog.pt, mundopt.com, sabersobre.pt, guianet.pt, negociolocal.com,

175


http://www.paginasamarelas.pt/
http://www.portugalio.com/
http://www.hotfrog.pt/
http://www.mundopt.com/
http://www.guianet.pt/
http://www.negociolocal.com/

pandaempresas.com, portalnacional.com.pt e na plataforma elnforma, com a contrata¢ao dos

servicos ja prevista.
- Website

O website deve manter os idiomas atuais, mas os conteudos escritos devem ser revistos por

uma empresa de traducdo, por nativos de cada idioma.

O descarregamento de documentos, como certificados ou fichas técnicas de produtos, deve
ter como condicdo a inscricdo no feed do blogue, com recolha de nome e email, obtendo a

autorizacao para o tratamento dos dados.

Ao longo do website devem ser colocados botGes de acdo para subscrever a newsletter, entrar
em contacto, pedir ajuda, ir para os detalhes do produto, subscrever feed do blogue, aceder
a redes sociais ou outros. Quando possivel pode ser integrado um chatbot’® para interacdo

imediata com equipa da Fafedry.

Os recursos do plano Unlimited do WIX permitem uma maior integracao entre plataformas de
comunicac¢ao, nomeadamente com o mailchimp, devendo ser procurado um nivel superior de
automacao e de remarketing. Como exemplo, devem ser preparadas mensagens automaticas
para quando sdo realizados downloads, envio de curriculos ou quando existe um pedido de
contacto, transmitindo uma mensagem de agradecimento e uma notificacdo de tratamento
do processo. O recurso a plataforma WIX oferece grande autonomia na gestao das paginas e
dos contelddos, e o armazenamento de conteddos multimédia sem grande esforco ou
necessidade de conhecimentos de programacao. A utilizacdo de janelas e landing pages deve
ser utilizada de forma coerente com os anuincios e campanhas de email marketing que forem
implementadas. O website deve estar parametrizado para ser o mais responsivo possivel para

ser visualizado com qualidade em computadores, portateis, smartphones, tablets e smart tv.

O website deve, ainda, ser intervencionado ao nivel da arquitetura, acomodando as boas
praticas recolhidas na analise da comunica¢cdo online da concorréncia, sugerindo-se a

renovagdo de textos e uma nova estrutura, expostos na tabela seguinte.

56 Tradugdo: ferramenta de conversagdo online simultanea
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Tabela 46 - Proposta de estrutura e contetddos do website

Estrutura website

Sobre nds/

Empresa

Produtos/

Servigos

SGI/
Sustentabilidade/

qualidade

Inovacao/

I&D

Equipa

Video

Conteudos

Rever e colocar informagao sobre a atividade, Missao, visao, valores;

Colocar uma apresentacdo da empresa para visualizacdo e

descarregamento e partilha.

Devem-se colocar informagdes, o mais detalhadas possiveis, com
imagens de qualidade, textos e titulos que facilitem o SEO, e com os
termos dos seus utilizadores.

E importante reforgar o conhecimento sobre as capacidades
produtivas (producdo didria), a assisténcia técnica, garantias, testes
laboratoriais e seguro de atividade.

Os servicos podem estar organizados por familia, enquanto
portfélio, por servico ou tipo de lavagem, com referéncia a
certificacbes ecolabel, devendo ser apresentados com 1 ou 2
imagens e respetivas fichas técnicas.

Deve ser colocada informacdo sobre

obtidos:
compromissos assumidos na drea da sustentabilidade;

pormenorizada

reconhecimentos certificacGes ecolabel, 1SO e

Deve ser dada a possibilidade de visualizacdo e descarregamento de
Certificados; O

Cdédigo de conduta deve ser assinado pela geréncia e disponibilizado.

Deve ser feita referéncia a projetos de I&D em curso, com biblioteca
de portfélio e com identificacdo pormenorizada de novas solugées
(aplicagGes; resultados laboratoriais).

E importante dar a conhecer a equipa da empresa. Deve conter os
seguintes conteudos: Identificagao, fotografia, fungdo e contactos
diretos.

O video corporativo deve ser colocado no website, em espaco de
destaque, podendo ser colocados outros videos; deve-se analisar a
pertinéncia da criacdo de um canal nas plataformas Youtube ou
Vimeo para reduzir o peso dos conteddos no website e criar um novo
ponto de contacto com a marca.
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Tabela 46 - Proposta de estrutura e conteldos do website (continuagdo)

Estrutura website Conteudos

Testemunhos de Podem ser de clientes, parceiros e até funcionarios, em forma de
clientes citacGes ou até mesmo em video. Deve identificar a pessoa pelo
nome, cargo, empresa.

Referéncias a Colocacao de logotipos de marcas servidas e clientes.
Clientes ou marcas

Link redes sociais Link do LinkedIn

Formulario de Colocar mensagens automaticas de rececdo e tratamento de
contacto contactos pedidos.
Area reservada Acesso a Portal Extranet Web, através de login a conceder

individualmente a cada cliente.
Foto de fabrica/ Sim, com qualidade.

instalagdes

Politica de Desenvolver e publicar.

privacidade
Blogue/novidades = Adotar denominagdo #WeAllCare.

Alimentar numa base semanal ou quinzenal, com noticias, acdes de
prospecado, visitas a mercados, participagdo em eventos, novidades,

inovagoes e tendéncias.

(elaboracdo proépria)

Contudo, é importante salientar que o website deve estar preparado para uma excelente
experiéncia do utilizador, devendo ser funcional, garantindo usuabilidade e interacdao, e com

uma apresentacao simples e agradavel.
-SEO

Deve ser revisto o SEO da Fafedry, para melhorar a posicdo da empresa nos resultados dos
motores de busca. Esta acdo devera incidir sobre os motores de busca google e bing, dadas as

limitacOes existentes na plataforma Wix. Deve recorrer-se a ferramentas de auxilio na
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constru¢ao do SEO, como a Google Keyword-Planner, Google Trends, Google Analytics,

SimilarWeb, answerThePublic e SEO Mofo.

Pode ser criada pagina oculta no website com palavras-chave nos 4 idiomas, uma vez que se
cré que o numero de palavras para a pdgina constar nos primeiros resultados do google, por
exemplo é, em média, de 1900 palavras (ATP, 2019), que devem incluir os termos que as
pessoas usam para fazer a procura do assunto. Porém, o excesso pode ser prejudicial, pelo

gue os textos devem conter sindnimos que sejam pesquisados.
- Blogue

O desenvolvimento de publicacdes no bogue, alojado no website e partilhado no Linkedin,
deve acompanhar as atividades da Fafedry, demonstrando dinamica e preocupagao com a sua

atualizagdo. As publicagdes deverdo ser semanais e estar em dois idiomas: inglés e portugués.
- LinkedIn

Deve ser contratada a versao Premium do Linkedln, com acesso a outras ferramentas de
promoc¢do. O LinkedIn pode ser um instrumento eficaz de contacto com designers,
compradores, influenciadores, marcas e outros, e pode ajudar a capitalizar reputagao e atrair

clientes e negdcios.

Sugere-se, ainda, a adesdo a grupos relevantes, a publicacdo de artigos, de fotografias e

videos, e a construcdo de show-cases®’, entre outros.

As hashtags #WeAllCare e #madeinportugal devem fazer sempre parte de qualquer
publicacdo, que devem ser desenvolvidas em dois idiomas (inglés e portugués), com uma

periodicidade semanal.
- PUB redes sociais e addwords

Prevé-se o investimento em campanhas publicitarias, através do anuncio na rede LinkedIn e
no Google (addwords), procurando atrair clientes, aumentar vendas, a reputacdo e a

notoriedade sendo definidos orcamentos anuais, que podem ser revistos periodicamente.

57 Casos de sucesso
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Os anuncios devem ser periédicos e conter mensagens simples orientadas para a inovagao
e/ou atividades relevantes da empresa para o mercado, sempre que possivel, reforcando o

efeito made in.
-Video

Na era da tecnologia e da imagem, ganham maior relevancia os conteidos de marketing em
formato de video. Por um lado, porque conseguem ser mais interessantes para os publicos,
por outro, porque ajudam a construir mais facilmente uma imagem de marca. Atendendo as
potencialidades e vantagens do formato video, podem conter informagdes importantes sobre
a marca e sobre os produtos, bem como sobre o processo de inovacdao e producdo dos

servicgos.

Inicialmente, pretende-se o desenvolvimento de um Video promocional que sera utilizado nas

ferramentas de comunicacdo digital.
- Campanhas de email marketing B2B

Para poder angariar novos clientes e parceiros a Fafedry tem que se dar a conhecer com maior
intensidade. Um dos mecanismos que pretende utilizar sdo as e-maggazines ou e-news para
poder desenvolver atividades de email marketing, devidamente sincronizadas com o Plano de
Comunicacao Digital e com o Plano Comercial, e em estreita ligacdo ao Portal Extranet WEB,

CRM e atividade comercial.

O email marketing possibilita o envio de uma mensagem de forma quase instantanea, a um
alvo preciso de audiéncia, com uma medicao imediata de resultados, permitindo alcangar

simultaneamente uma melhor relagdo custo —beneficio.

A e- news da Fafedry serd um boletim a enviar regularmente ou esporadicamente, prevendo-
se o desenvolvimento de conteldos especificos para cada envio. O objetivo é manter o nome
da empresa vivo na mente do cliente, apresentar novos produtos e atividades e direcionar

para o seu site.

Prevé-se, também, a preparacdo e execucdo de campanhas de email marketing para os varios
segmentos. Pontualmente, pode-se equacionar recorrer a empresas especializadas no campo
do marketing interativo e do email marketing, com campanhas pagas através do sistema de
custo por abertura, sendo definido um orgamento anual por mercado-alvo (Portugal, Espanha,

Franga, Paises Baixos e Suécia).
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A producao e envio de e-news com novidades, inovagdes, eventos, ou outros, devem ser
preparadas nos varios idiomas definidos e enviadas, recorrendo a plataforma mailchimp, para

monitorizar o seu sucesso e despoletar agdes de automacao e remarketing.

As campanhas de email marketing devem ter os links para o website, LinkedIn, feed de blogue

e outros para conteudos especiais, como codigo de conduta ou ficha técnica de uma inovacao.

Um aspeto importante no sucesso das campanhas é a construcdo de “personas”, enquanto
perfil de personagem que representa o publico e que darda orientacbes para o
desenvolvimento das estratégias de marketing digital e as tornardao mais eficientes e diretas
(ATP, 2019). E um exercicio que deve ser implementado com a contratacdo para a fun¢do CM

OU com recurso a empresa avengada e outros especialistas.
- Monitorizagao

As atividades de monitorizacdo deverdao acontecer de forma permanente, pela empresa
avencada e pelos colaboradores internos (RSGI e CM). Periodicamente, dever-se-a recorrer a
empresa especialista na analise da comunicacdo para avaliar a eficacia, identificar
oportunidades de melhoria e definir agdes corretivas, sendo definido um orgamento

especifico.

A atividade de monitorizacdo estd relacionada com o ponto 4.5. Planeamento, orgcamento e

controlo.

4.4.5. Pessoas
De entre os recursos mais importantes encontram-se as pessoas, nomeadamente as que tém
interacGes com os clientes e gerem os canais de comunicacdo e ferramentas de suporte ao

relacionamento.

Ainda que todos os colaboradores possam, de alguma forma, ter um contacto com os clientes,

as pessoas com maior diversidade e frequéncia de interagdes com clientes sdo:

e o0 gerente, que acumula a funcdo comercial, de relagdes publicas e direcao de

operacoes;

e a administrativa-financeira, que desenvolve todos os processos relacionados com a

faturacdo e cobrancgas;
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e a responsavel pela logistica, que receciona mercadorias, processa documentos de

transporte, coordena as recolhas e entregas;

e 0s motoristas, que recolhnem e entregam mercadorias nos clientes e nos seus

subcontratados;

e a RSGI, que organiza toda a documentacao e procedimentos relacionados com o SGlI,

bem como a documentacdo especifica as ecolabels e normas ISO;
e as pessoas que integram a fungcdao CM que, a data, ainda ndo foram contratadas.

Dada esta diversidade de pessoas, € importante considerar 3 aspetos centrais: o alinhamento

com a cultura e valores da empresa, a formacao e a funcao CM.

4.45.1. Codigo de Conduta da Fafedry

Uma forma de comunicar e aplicar os valores prende-se com o compromisso de todos os

colaboradores da empresa com o cddigo de conduta definido.

De acordo com a RSGI, “o cédigo de conduta estabelece os requisitos de comportamento ético
e responsavel que contribui para construir, manter e fortalecer uma cultura empresarial
sustentavel, porque queremos ser mais rigorosos no exercicio da nossa atividade, honrar os
COMpPromissos que assumimos, cumprir 0 nosso dever para com as pessoas que trabalham
connosco e impulsionar o seu desenvolvimento e realizagdo, promover politicas e praticas
responsaveis, e participar positivamente na comunidade em que nos inserimos, contribuindo

para um mundo melhor.”

Este codigo de conduta pode ser assinado pelos colaboradores, enquanto termo de
compromisso para com a empresa e os requisitos que defende, e ser disponibilizado no

website.

As agdes de promogao interna devem recordar, sempre, o estabelecido no cédigo de conduta

e podem ser preparadas sinaléticas especificas, com mensagens relacionadas.

4.4.5.2. Necessidades de formacdo

Foi desenvolvido um questiondrio para levantamento de necessidades de formacdo dos

colaboradores, com algumas formacgGes de carater obrigatério e outras voluntarias, dirigidas
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a melhoria do desempenho de cada fun¢do, com uma significativa abrangéncia programatica,

onde se incluem formacgodes relacionadas com as competéncias de relacionamento.

Neste levantamento, 70% dos colaboradores responderam que a formagao é “importante”
para a sua valorizagdo pessoal e 20% consideraram-na “muito importante”, havendo 10% de
respostas como “pouco importante”. Quando inquiridos no sentido de conhecer a
importancia da formacdo como instrumento de qualidade para o exercicio das suas funcdes
no seu posto de trabalho, 80% responderam ser “muito importante” e 20% como
“importante”. Destaca-se a vontade de obterem formagdo em gestdo de equipas,
atendimento, gestdo de conflitos e gestdo de pessoas, por esta ordem. O que é
significativamente relevante é o facto das formagdes de carater relacional serem transversais

a todas as fungdes, ainda que com valores baixos, como a Figura 39 demonstra.

No futuro, dever-se-a desenvolver um levantamento de necessidades de formacdo que
considere mais softskills e competéncias em TICE, nomeadamente na utilizacdo de
ferramentas como o Whatsapp, para comunicagao escrita e visual imediata, ou o Zoom, para

reunides online, individuais ou grupais.

Figura 39 - Necessidades de formagao

Gestdo de pessoas e lideranga

Gestdo administrativa financeira
Atendimento

Gestao e fidelizagao de clientes
Negociagao

Vendas

Gestdo de equipas

Gestdo de conflitos

Linguas

Logistica

Qualidade: introdug¢do aos sistemas de gestao
Ambiente: introducdo sistemas gestdo
Conducdo de empilhadores

Combate a incéndios

Organizagdo de emergéncia

Formagao Higiene e Seguranga no Trabalho
Primeiros Socorros

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

(elaboracdo propria)
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4.4,5.3. A funcdo comercial e marketing

No que respeita a funcdo CM, e ainda que uma boa parte desta atividade seja assumida pela
geréncia de momento, esta prevista a “contratacdao de 1 comercial com experiéncia no setor,
gue possa assumir a gestdo de alguns clientes e segmentos e possa dar suporte a geréncia”,

como refere o empresario.

Para contribuir para o processo de recrutamento e selecdo, bem como para a definicdo de
funcdes e responsabilidades inerentes a funcdo (Tabela 47 - Fungdo Comercial e Marketing),

em estreita relacdo com a atividade CM, a ser assumida conjuntamente num futuro proximo.

Tabela 47 - Fungdao Comercial e Marketing

Comercial Marketing

Define a politica e estratégias comerciais da
empresa: define com a direcdo da empresa
0s objetivos de vendas e os planos de acdo
especificos para determinados mercados
alvo, de acordo com o programa de
expansdo definido, sendo responsavel pelas
vendas e pela gestdo dos clientes nesses

mercados.

Elabora e implementa o plano comercial e

Define a politica global da comunicacdo e os
seus procedimentos: faz o planeamento e
operacionalizacdo de todas as atividades de
de
relagdes publicas, comunicagao interna e

comunicacdao (assessoria imprensa,

externa, publicidade e gestdo das redes
sociais, entre outras).

de marketing especifico para os mercados

atribuidos, contribuindo para a definicdo do Plano Comercial e de Marketing da empresa e

para a persecug¢do dos objetivos da empresa.

Planeia, dirige e coordena as atividades
relacionadas com a comercializacdo e a
venda.

o Focado na criacdo de valor

o Foco no longo prazo

o ldentificacdo de oportunidades e ameacas

Interage com 1&D para a criacdo/adaptacdo
dos produtos e/ou servicos da empresa as
necessidades e as preferéncias dos clientes.

o Maximizar a consisténcia da atividade da empresa no tempo e entre clientes e

segmentos
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Tabela 47 - Fungdo Comercial e Marketing (continuagao)

Comercial Marketing

o Vende; o Define e coordena a estratégia de

o Gere a carteira de clientes ja existente marketing digital da empresa;

e faz o acompanhamento devendase o Organiza e acompanha os eventos internos
cumprimento de objetivos mensais, e externos da empresa
semestrais e anuais;

o Analisa o contexto dos mercados

- Apoia as cobrangas; . N oo N
P cas; internacionais e contribui para a definicdo

- Elabora relatérios comerciais, de -
’ do posicionamento das marcas da empresa

visita e seguimento de clientes. e do marketing mix;
o - Fazprospecdo e angariacdo de o Participa na defini¢ao das estratégias de

clientes;Elabora propostas e N
comunicagao;

orgamentos
o Garante o cumprimento de prazos,
orcamentos e imagem pretendida;

o Assegura a existéncia dos materiais o Elabora e implementa o plano de
promocionais necessarios comunicagao e e-com;

o Desenvolve uma prospegao ativa de o Desenvolve e implementa campanhas de
clientes e é responsavel pela gestao comunicacao;

da carteira de clientes; .
’ o Desenvolve os conteludos e gere a

o Ajuda a desenvolver e implementar comunicacao on-line;

campanhas e a¢des de comunicagao . . .

P ¢ ¢ o Cria e gere os conteldos para website e

especificas e transversais; - N
P ’ redes sociais/suportes de comunicac¢do

o Apoia na organizagao e participa em fisicos - elaboragao de copies e supervisao

feiras internacionais. de todos os materiais de comunicagao;

o Otimiza o website e langa as campanhas de
email marketing;

o E responsavel pela coordenagdo do
desenvolvimento dos suportes de
comunicacdo de apoio a atividade
comercial, incluindo feiras;

o Gere ainformagdo passada para o exterior
através dos diferentes meios: web,
imprensa, artigos.

(elaboracdo proépria)
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4.4.6. Processos
Em conjunto com o RSGI e de acordo com os normativos que os referenciais ISO e ecolabels
exigem, foram desenhados 4 processos considerados como criticos pelo empresario:

relacionamento e comunicagdo, prospecao, satisfacdo de clientes e gestdao de reclamacgdes.

4.4.6.1. Processo de relacionamento e comunicacdo

Uma das questdes centrais que se coloca é o tipo de relacdo que os clientes querem que as

empresas estabelecam e mantenham com eles.

Sao definidas varias categorias de relacionamento com clientes que sdo transversais a todos

0s segmentos:

e Assisténcia pessoal: permite-se ao cliente falar diretamente com um comercial ou
responsavel da empresa;

e Assisténcia pessoal dedicada: envolve a dedicacdo de um colaborador da empresa
especificamente para um cliente individual;

e Servigos automatizados: permitem a criacao e atualizacao de perfis online e o acesso
a informacgao especifica de cada cliente. Podem fornecer informacgdes relacionadas
com cada encomenda, conta corrente ou transagdes. O portal extranet web tem esta
funcdo e esta ligado ao CRM da Fafedry;

e Comunidades: a utilizacdo do LinkedIn é uma ferramenta poderosa neste dominio, ndo
s6 em termos de pagina corporativa como de show cases;

e Cocriacdo: a cocriacdo com os clientes é cada vez mais uma componente central do
relacionamento, tanto em termos de desenvolvimento e inovacdo de
produtos/solucdes como de resolucdo de problemas. O portal extranet web pode ser

um potenciador.

Para comunicar com os clientes sdo utilizados canais especificos. Os canais sdo pontos de
contacto com os clientes que representam um papel importante na experiéncia do cliente),

tendo como obijetivos:

e Aumentar a consciéncia acerca dos produtos e servicos da empresa;
e Ajudar os clientes a avaliar a proposta de valor;

e Permitir aos clientes a aquisicdo de produtos e servigcos especificos;
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e Entregar uma proposta de valor;

e Proporcionar apoio na fase de pds-aquisicao.

A Tabela 48 apresenta uma combinacdo canais conforme o tipo de relacionamento a
desenvolver, tendo-se incluido a utilizagdo de plataformas de reunides online, como a

Colibri/Zoom, dada a mudanca nos suportes de comunica¢do provocada pelo COVID-19.
Tabela 48 - Tipo de relacionamento vs canais vs suportes

Tipo de relacionamento

Assisténcia = Assisténcia Servigos Comunidades  Cocriagao
pessoal pessoal automatizados
dedicada
Telefone X X
Email X X
Colibri/Zoom X X X
Mail X X X
marketing
2 LinkedIn X
©
[
8 Website X X X
Blogue X
Eventos/ X X
feiras
Material . . . Lo
. Como suporte a todas as atividades comerciais e de relagdes publicas
promocional
CRM X X X
Portal X X X X
extranet

(elaboracgdo proépria)

Como se referiu, a comunica¢do com os clientes compreende todas as interacdes diretas com
os clientes, como encontros, reunides online, telefonemas, visitas, emails pessoais,
campanhas de email marketing e acesso a portal extranet web, suportadas e integradas no

CRM.
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O CRM tem como objetivos aumentar a produtividade das atividades de prospecao,
comunicacao e de gestdo comercial. Serd o software de agregacdo da atividade comercial,
integrado horizontalmente com a plataforma Informa e Mailchimp e, verticalmente, com o

ERP e o portal extranet web.

O portal extranet web, por sua vez, deve ter um papel de destaque na agilizacdo da
comunicagao com os clientes, tanto para enviar informagao como para obter uma resposta
e/ou transacdo ou confirmar os processos inerentes ao ciclo de vendas e a logistica. Este portal
estara suportado no modulo PHC CS Front e vai permitir o acesso reservado aos clientes para
consulta online do estado das encomendas, a andlise da posicdo comercial, acesso a
documentacdo relacionada como resultado de testes laboratoriais internos e certificados de
encomenda, auditorias de terceira parte, entre outros, diminuindo o fluxo de chamadas no

servico ao cliente e de emails.

4.4.6.2. Processos de prospecao

Sao definidos os processos de prospecdo ativa e passiva, integrados no SGI, com um conjunto

de etapas sequenciais.

4.4.6.2.1. Processo de prospecdo ativa — outbound marketing

O processo de prospecdo ativa pode ser observado na Tabela 49.

Tabela 49 - Processo de prospecao ativa — outbound marketing

Etapas Outbound marketing — prospecao ativa

Planeamento 1. Verificar objetivos de vendas por segmento

2. Definicdo do perfil de clientes

Pesquisa de leads | 3. Identificacdo

3.1. Pesquisa BD elnforma: CAE, localizacdo, dimensdo da
empresa, volume negdcios, risco de de falha, risco de
delinquéncia)
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Tabela 49 - Processo de prospecdo ativa —outbound marketing (continuagao)

Etapas

Outbound marketing — prospegao ativa

Validacdo de leads

4.

Validacdo

4.1. Completar com Index ATP, Catdlogo de feiras, motores
de busca da internet, redes sociais

4.2. Opinido fornecedores e parceiros

4.3. CertificacOes

Classificacao

1- Prioritario; 2 — Importante; 3 — Marginal; 4 - Invidvel

Ferramenta de suporte: CRM

Aquisi¢do de leads

6.

AcOes de Aquisicao:
6.1. Personalizado: Email, follow-up telephone/email
6.2. Campanha de mail marketing segmentada

Geracdo de leads

Conexdo (o cliente demonstra interesse - marcar reuniao)

7.1. Apresentar empresa (apresentacdo da empresa,
demonstragdao de business cases, apresentacao de
produtos e solugbes, focando no valor (certificacBes,
servicos acoplados, qualidade)

7.2. ldentificar oportunidade (fazer business case do cliente,
perceber as necessidades e oportunidade de negdcio)

7.3. Construir a base da proposta, validar o pedido de
proposta através de um debriefing®® com o cliente;

7.4. Pedir produto para producdo de amostras

7.5. Tracar perfil do centro de decisbes com recolha de
informacodes

7.6. Entregar material promocional

Qualificacdo das leads

Qualificacao

8.1. Validagdo do comercial da Fafedry sobre capacidade e
pertinéncia em fornecer uma proposta exequivel;

8.2. Procurar  desenvolver amostras para  atestar
competéncias produtivas

58 processo estruturado apds um exercicio ou evento que revisa as agdes tomada
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Tabela 49 - Processo de prospecdo ativa —outbound marketing (continuagao)

Etapas Outbound marketing — prospec¢ao ativa

Proposta 9. Apresentar proposta
9.1. Apresentar amostras

9.2. Apresentar e explicar proposta comercial

Fecho 10. Fecho de proposta

Analise e decisdo 11. Analisar:
11.1 Taxas de conversao
11.2 Leads em aberto

12. Decidir: rever, intensificar, abandonar

(elaboragdo prépria)

4.4.6.2.2. Processo de prospecdo passiva: Inbound marketing

A forma como se desenvolve a atividade de inbound marketing difere do outbound marketing
essencialmente quanto as ferramentas utilizadas, uma vez que se suporta em meios distintos
de atracdo de leads, orientados ao publico em geral, ainda que também possam ser utilizados

de forma segmentada.

O procedimento pressupde um determinado nimero de etapas que, na etapa 4, se cruza com

as etapas definidas no processo de prospecdo ativa.

Tabela 50 - Processo de prospecdo passiva — inbound marketing

Etapas Inbound marketing — prospecao passiva

Objetivos 1) Definir objetivos especificos, de acordo com os objetivos smart;
Plano de 2) Desenvolver Plano de comunicacdo digital, com calendarizacdo
comunicacgao das atividades e orcamentacdo, com revisdao anual, até 31 de
digital dezembro, prevendo a sua atualizagao pontual, com campanhas

ndo programadas;

Implementacgdo 3) Implementar o plano de comunicacdo digital

do Plano
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Tabela 50 - Processo de prospecdo passiva — inbound marketing (continuagao)

Integracdo com | 4) Integrar a atividade com o processo de prospecao ativa
mecanismos de | 4.1. Aplicar mesmos procedimentos descritos em Outbound
outbound marketing: (7) Geracdo de leads, (8) qualificacdo de leads, (9)
proposta e (10) fecho;

4.2. Atualizar informag¢dao no CRM

Andlise 5. Monitorizar resultados e fazer relatério de atividade

trimestralmente

Decisdao 6. Debater resultados com a geréncia e propor a¢des de melhoria

(elaboragdo propria)

4.4.6.3. Processo de reclamacdes

O processo de reclamacdes, da responsabilidade do RSGI, estabelece os procedimentos de
atuacdo da Fafedry para a rececdo e tratamento de reclamacgdes que lhe sejam apresentadas
por clientes, tendo como referenciais as NP EN I1SO 9000 — Sistemas de gestdao da qualidade
(Fundamentos e Vocabuldrio) e a NP EN ISO 9001:2015 — Sistemas de Gestdo da Qualidade

(Requisitos). O procedimento esta definido na Figura 40.

Entende-se por reclamacao, toda a manifestacdao de insatisfacdo pelos Servigos prestados,
originando uma ndo conformidade (NC), que significa a nao satisfacgdo de um requisito, e

constitui uma Oportunidade de Melhoria (OP).

As reclamacdes fazem parte do processo de avaliacdo da satisfacdo dos clientes e tém
definido um objetivo de marketing especifico, procurando a empresa a ndo existéncia de

reclamacdes nao resolvidas.

Este processo tem como objetivo estabelecer os procedimentos de atuacdo da Fafedry para a
rece¢ao e tratamento de reclamacgdes que lhe sejam apresentadas por clientes, aplicando-se

a todas as atividades realizadas pela Fafedry.
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1. A recegdo de uma reclamagado relativa a um

Cliente é registada no PHC, este registo é
efetuado pelo responsdvel pela rece¢do da
reclamacdo preenchendo todos os campos.

A reclamagdo ¢é analisada pelo RGSI,
identificando-se as causas raiz da Reclamacao.

Todo o processo de tratamento da reclamacao
é efetuado conjuntamente pelo RGSI e o
responsdavel pela rececdo da reclamacdo desde
arececdo dareclamacdo até a conclusdo do seu
tratamento.

De seguida procede-se a definicdo e
implementacdo das ac¢Oes corretivas de forma
a eliminar a causa da nao conformidade
ocorrida

Procede-se a avaliacdo da eficacia das agdes
corretivas. Se as a¢des corretivas ndao foram
eficazes, procede-se novamente a uma analise
das causas e implementagao de novas agles
corretivas.

Se as novas a¢des corretivas forem eficazes, procede-

se ao fecho da Reclamacao, avalia-se o impacto

financeiro e comunica-se ao Cliente.

Fonte: elaborac¢do prépria com RGSI

4.4.6.4. Processo de avaliacdo da satisfacdo do cliente

Para a avaliacdo da satisfacdo do cliente sdo considerados varios fatores, enunciados na

Tabela 51.
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Tabela 51 - Fatores de avaliagao da satisfacdo do cliente

Pond. Descrigao 1 2 3 4 5
A 5% Antiguidade 0-1 2 3 4 +5
B 10% Reclamagdes +3 3 2 1 0
C 15% Volume de vendas 5% - 10% - 15%-

) <5% +20%
(crescimento) 10% 15% 10%

D 10% Cumprimento de prazo de +5 4-5
° P P 2-3dias  1dia 0 dias

entrega dias dias
E  10% Taxa de aceitacdo das < 20% 20% - 40% - 60%- 80% -
propostas ° 40% 60% 80% 100%
F  10% Cumprimento de prazo .
o <60 <45 <30 <15 0 dias
médio de pagamento
G 40% Resultado  global da Muit
uito
avaliacdo da satisfacdao do ) M3 Razoavel Boa Excelente
ma

cliente

(elaboracdo proépria)

A avaliagao da satisfacdo é medida com a utilizagdo da férmula 0,05 A + 0,1 B+ 0,15 C+0,1 D+

0,1E+0,1F+0,4G.

Para andlise sdo definidos 4 niveis de satisfacdo, como observado na tabela seguinte,

originando 2 tipos de acdes concretas.

Tabela 52 - Niveis de satisfacdo dos clientes

Niveis de satisfacao de a Acgoes

Muito satisfeito 80% 100% Pedir testemunhos

Satisfeito 60% 79% 1. Andlise das causas (NC, eventos

Pouco satisfeito 40% 59% ocorridos num passado préximo,
dificuldades de negociacdo nao

Nada satisfeito 0% 39% exteriorizadas pelos clientes,

histérico de avaliagdo);
2. Acles de correcao e melhoria.

(elaboracdo proépria)
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Os procedimentos para avaliagdo da satisfacdo do cliente através de questiondrio sao os

seguintes:

a) O qué: questionario de avaliacdo da satisfacdo do cliente;

b) Quando: janeiro de cada ano;

c) A quem: o questiondrio deverd ser dirigido a todos os interlocutores chave de todos
os clientes;

d) Como:

i) Preparacdo de questiondrio de avaliacido da satisfacdo, tendo por base
guestionarios anteriores, permitindo, assim, comparar resultados em diferentes
periodos e aferir da evolugdo da empresa, de eventuais alteragdes a valoragao dos
critérios de qualidade e da posicdao da empresa face a concorréncia;

ii) O questionario online estard suportado na plataforma monkey survey;

iii) Serd preparada e implementada campanha de email marketing suportado no CRM
com integracdo com a plataforma mailchimp, recorrendo a remarketing para
aqueles que nao clicarem no link do questiondrio, 3 dias apds recebimento;

iv) Sera feito follow-up telefénico para clientes A e B, assegurando a sua participacao.

e) Resultados:

i) Os resultados serao tabulados e preparado um relatério;

ii) Os resultados deverdo ser debatidos com a Geréncia com vista a preparacao de
acoes de melhoria;

iii) Os principais resultados deverdao ser comunicados internamente, junto dos
colaboradores, e externamente, em campanha de email marketing e publicacées
em blogue e rede linkedIn;

iv) Os resultados da avaliacdo da satisfacdo dos clientes serdo integrados no modelo
de satisfacdo de clientes, de acordo com a ponderacdo definida;

v) Os resultados deverdo estar integrados no CRM.

4.4.7. Evidéncias fisicas
O mix de evidéncias fisicas tem uma ligacdo direta com os canais de comunicacgao definidos, e
no descrito no mix promog¢do e no mix de processos, em particular, nos processos de

relacionamento e comunicagao.
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4.4.7.1. Evidéncias ha comunicacdo

A arquitetura do ambiente virtual da Fafedry deve procurar uma elevada coeréncia na
utilizacdo de cores, fontes de letras e estilos, perfeitamente alinhados com a identidade visual

da marca, seguindo manual de identidade visual existente.

A utilizacdo da hashtag #WeAllCare e #madeinportugal deve ser transversal a todas as

ferramentas de promog¢do enunciadas no mix promog¢do/comunicacdo e estar visivel ou ser
utilizada nos varios canais a utilizar, tanto na comunica¢ao interna, como de outbound e

inbound marketing.

E critico conseguir capitalizar reputacdo na marca Fafedry através das certificacdes 1SO9001,
1ISO14001, 1S045001, SAI8000, OCS, RCS, GOTS, bem como dos compromissos assumidos com
a BSCD, HIGG Index e PME Sustentavel. Os logotipos destas certificacbes devem ser
introduzidos na documentacdo e em todas as ferramentas de comunicacao, virtuais e fisicas,

internas e externas, de acordo com as regras que lhes estejam subjacentes.

4.4.7.2. Cenario de servicos

Deve ser dada especial aten¢do a area de rececao e expedicdo de mercadorias, atualmente
demasiado exposta, procurando resguardar o visionamento do exterior, cuidando para que as
areas de armazenamento de produtos OCS, RCS e GOTS estejam delimitadas, bem como do
armazém de produtos quimicos com certificagdo GOTS. Sugere-se a criagao de uma darea de
rececao a clientes , que pode constituir-se como um showroom para expor as solucbes da

empresa.

Todos os postos de trabalho devem estar limpos e organizados, reforcando atitudes e
comportamentos dos colaboradores e projetando, interna e externamente, a percecido de

rigor e cuidado.

Deve-se manter o estilo da sinalética utilizada, mas ser mais rigoroso na utilizacdo das cores

da marca (pantone 2227).

e O exterior das instala¢des, que compreende o ambiente circundante, a paisagem, a
sinalética e o acesso;
e O interior das instala¢des, que abarca o design do interior, o equipamento utilizado e

a sinalética; e
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4.4.7.3. Caracteristicas do pessoal

Devem ser produzidos uniformes para os colaboradores afetos as opera¢des e para os
motoristas. Os colaboradores sao sensibilizados para a sua higiene, salde e seguranca através
de formagdes especificas, devendo utilizar os EPI (equipamentos de protecdo individual)
adequados a sua fungdo. As suas atitudes e comportamentos, entre pares e com os clientes,

estdo inscritos no cddigo de conduta da Fafedry.

Para além do dominio de informacado relacionada com a empresa e transmitida nas sessdes
dindmicas e eventos internos, as pessoas devem reforgar as suas competéncias sociais,
através de formacdo especifica, devendo dominar e enfatizar os atributos e beneficios

traduzidos no posicionamento em todas as interagdes.

4.5. Planeamento, orcamento e controlo

As atividades da Fafedry estdo calendarizadas até 2022, sendo organizadas como atividades
de planeamento, custos com softwares especificos para a atividade comercial e de
relacionamento com clientes, atividades de outbound marketing, inbound marketing e de

monitorizagao.

Por forma a controlar o cumprimento dos objetivos e avaliar eficacia das atividades inscritas
no plano de marketing deve-se realizar um controlo e avaliacdo das a¢Oes e, se necessario,
implementar um plano de contingéncia com ac¢les corretivas futuras. Cada uma das agoes
planeadas, com excecao das identificadas no Plano de contingéncia, tém uma referéncia as
acoes identificadas no Mapa de Riscos e Oportunidades, que pode ser consultado nos

apéndices S, T, U e V, em estreita relacdo com o ponto 4.5.2. Avaliacdo e Controlo.
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4.5.1. Planeamento e orgamentagao
A tabela seguinte mostra as atividades programadas, sendo identificado o publico-alvo, os meios e canais a utilizar, a data de realizagdo prevista

e o orcamento definido.

Tabela 53 - Planeamento e orgcamentacao

tlapa RO 2020 2021 2022 Orgamento (£)
Agac M® acdo Descrigio Piblico-alve Meiosecanais | 4 5 6 F 8 90 M1 12 3 45 6 7 8 30N 123456 7 8 310 112 2020 2021 2022

1 ;19 Flano de marketing hao Aplicavel ha
2 513 Flano cormercial A MA
3 619 Flano de cornunicagdo My A
4 7:28:39 FHC CRk4 Tl M, 33E 231 291
] ] Partal extranetw'eb PHC £S5 Front s M, G614 384 384
g 10 Dia da Fafedry PO Evertos || || || 1000 1500 1925
7 10 Fdaguste ] Everitos - - o0 120 40
a 10 Jantar da Matal PO Evertos GO0 900 1225
9 10 Comunicados e info [gquiosgue informa PO Impresso
0 10 Ardes de acolhirmento FO
n 10 Agdes de formagao [interna e externa) PO Ma 2200 3600 4550
2 10 Seszsles dindmicas PO A,
13 10 Sinalética FO Impresso 500 BOO
4 18:21 Urifarmes PO M, 300 480 B35
5 E] Infarrna D&B Street P12CD M, 12600 1260
& 910:4:18,19,29;30,313234:35:42  Prospecdo cornercial mercado - Portuga F24; F2B MA
7 asoMie1s2aa0aa2343542  Modtissimo - Portugal Fi24.F28  Eventos || || ||
B o 18:19:29:30;31:32,34.354244  Apparel Sourcing Paris F2C0 Eventos 0000 7000
19 5 18 19:25,20:3:32,34.35:4244  Premier Yision F2C0 E vertos - 1000 2000 2000
20 H 18;19:29,20,31:32,34.35:42:44  Heirmntextil Fz2B Evertoz 1500 1800
21 3SI0MI819:29:30:3132:34:354244  homad Padrid P2C1 Evenitos || || 1000 1000
22 EI0M08129:30313234354244  Fimi Madrid P2C1 Eventos || || 1000 1000
23 5 18,19;29,20,31:32,34.35,42:44  Vizita prospecao Paizes Baixos FP2C3 E vertos 1500
24 5 18,19,29,20,31,32,34.35,42.44  Visita prozpecdo Suécia F2C4 Eventoz - l 15000 1500
25 3 19,29:30,:3132,24.25:42:44  Fotografia Todos Irnpresso e Dig. 1500

E ¥ 12,19;29;30:3132,34, 354244 Catdlogo Fisico Todos Impresso 2500

g Er- 15:19:28;30:3132,34,35:42:44  Catdlogo digital Todos Digital 1500

= 28 5 1819:25;30,31,32,34.35.42,44  Brochuras Todos Imprezso . 750

R - ¥ 12:19;29;30:3132,34,35:42:44  Brochuras digitais Todos Digital 750
an = 18:19:29:30:31:32,34:3542:44  Servigoz de tradugdo Todos M 300 ROO BOO
M maa4sas2aE0mEa4sss Publicidade Portugal Textl F14,P2,PIPAE Impresso e Dig. | | | | 1000 1000
32 13 E conomato Todos Imprezso [ ] 280 2800 250
33 7418 Cartdes comerciais Todos Irnpresso a0 a0 a0
34 18 “iaturas Todos Impresso - 3000 R00
35 Tk rerchandizing Todos Rel. Publicas || || 00 500 e0o
36 S:10:15,19 Iecenato e patrocinios Todos Rel. Publicas - - 1000 2000 3000
a7 9:10,14:15:44 Despeszas de representacio [orcamento Tados Fel. Publicas 500 2000 3500
k] 3 Inquérito avalaliacdio da satisfagdo clienl P12ABCD Survey morkey || | ] | | 00 /00 200
-} ERURLHER SR B R e A R Presz-releazes P4 Rel. Piblicas
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Inbound

kapa RO
M® agdo
90,14 18,19,42
910:14:18:15;28; 30,44
10;14;18;19;30,44

10:14:13:19:30:44
910, 14,128:19:2 2,30,44
;14;13;19;30;44

H19:30:42:44
1819, 20;42,44
Hit:H 113,304 2044
TS0 14,1819, 4.2,4 4

Tabela 53 - Planeamento e orcamentacao (continuagao)

Cescricio

Averica menzal inbaund

Website [Fee; intervengbes arguitetura)
SEO

Blogue

Linkedln Prermium

Publicidade redes sociais
Addwords

Wideo corporativa

Fail marketing Portugal

kail rmarketing Ezpanbia

kail marketing Franga

Mail marketing Paizes Baixos

Fail rmarketing Suécia
Fonitorizagao interna

Fonitarizagdo especialistas inbound
Orgamento

Publico-alvo

Todos
Todos
Todos
Todos
Todos
Todos
Todaos
POZ3P44E
P2C101
P2C202
P2C303
P2C4bd
Todos
Todos

IMeios e canais

Wiebisibe WX
wiehasite WX
Wwiebisite W
Lirkedln
Lirkedin
Google

Wideo

Iail chirmplCR
Iail chirnpfCH
Iail chirmpdCR
Iail chirmplCH
Iail chi rpd TR
kA,

MA,

2020

45678 9010E
|

H E NN

198

2021
12345678 93017%

=

2022

12 3 4567 8 937 172 2020

-I-l-l

Orgamento (€)

2021 2022

4200 4800 5400

000 1000 1000
250

000 1000

300 300

300 300

1500 1000

200 200 200

00 100 1aa

100 00

1an

100 100

450 GO0 GO0

26149 39985 40420

(elaboracdo propria)



4.5.2. Avaliagao e controlo

As atividades descritas no programa de marketing decorrem, obviamente, tém estreita ligacao
com os objetivos estratégicos e smart. Apresentam-se numeradas conforme o Mapa de RO,
identificando-se os responsaveis pela sua conducdo, o prazo de monitoriza¢do, os KPls, as

metas definidas e identificam-se as atividades de promocao relacionadas, quando aplicével.

Tabela 54 - Mapa de avaliacdo e controlo

Eficécia das agBes sobre os
N2 Responsavel Prazo KPI's Meta 2022 Ago de promogdo riscos determinados (eficaz
/ndo eficaz)
1 Ger Mensal Ir@ces: |nfi|ce,de‘eﬂC|en§|a (\e.);v \‘nd\ce Qe 90% a 100% NA
utilizagdo (iu); indice de disponibilidade (id)
) £ Anual Vo\urn? g\vobal d? neg?cwos; margem bruta 1.368.000,00€; ND; NA
média (industrial /cliente; VAB ANUAL 734.521,20€
Grau de satisfagdo dos clientes; NPS; nr d
3 C Anual rau de satistacao dos cllentes; RE>; ir de 75%; 90%; 25%; 15 16-24;38:48-52
novos clientes
4 Ger Continuamente | O"Y de satisfado dos clientes; NPS; volume | oo g0/ 1 360 500 09 € 45
global de negdcios
5 Ger Continuamente Volume global de negdcios 1.368.000,00€ NA
6 C Anual Indice de retengdo; NPS >80%; 94% 1,2;3
7 C Anual Crescimento do vn/cliente 20% 4, 5;33; 35;37; 48-52
8 G Anual Vn de téxtil vestuario; % vn tint i
er nua n de téxtil vestuario; % vn tinturaria 70%: 40%; NA
Nr novos clientes; N2 sessdes no website/nr
id de linkedi d
9 C Anual seguidores na rede finke m/. I’Tr ¢ . 15; 1500; 500; 100 15-31; 35-37; 39-52
descarregamentos da brochura digita; Indice
de retengdo
Ne sessBes no website/nr seguidores na rede
10 Ger Anual linkedin/ nr de descarregamentos da 1500; 500; 100 6-13;16-31;36-37;39-52
brochura digital
Consumos: agua, energia, ee, gas, pg; n2
o bsit. id d
11 Rsgi Mensal ses§0es r‘wo website/nr seguidores na rede reduzir 5% em cada ano NA
linkedin/ nr de descarregamentos da
brochura digital
Volume global de negdcios; margem bruta
12 Ger Anual média (industrial /cliente); n2 novos 1.368.000,00€; ND;5 NA
produtos
13 Ger Anual Nr nc por processo/nc total 50% NA
Vn de téxtil lar; Nr novos clientes; % vn
14 C Anual tinturaria; % vendas mercado externo 30%;15;40%; 9% 16-31;36-37,39-52
Indices: indice de eficiencia (ie); Indice de
15 Ger Anual . 90% a 100% NA
utilizagdo (iu);Indice de disponibilidade (id) ’ °
16 Ger Anual Vn texteis lar; % vn tinturaria 70%;40% NA
. Venda produtos ocs/rcs /total de produtos; ;
17 Ger Continuamente 40%VNG; 5 NA
novos produtos
Volume global de negdcios; grau de
18 Ger Anual satisfagdo dos clientes; Avaliagdo global do 719000; 75;90 16-37;39-52
cliente
Grau de satisfagdo dos clientes; Volume
fio « )
" c . global de n.sgouos, n dseT.siesdho/wesme/nr 75:90; 1.368.000,00 €; 16373950
nua seguidores na rede linkedin nr' ‘e 1500,500, 100; >80%:94% ; ;
descarregamentos da brochura digital;
Indice de retencdo; NPS
20 Ger Anual Vab 734.521,20€ NA
Grau de satisfagdo dos clientes; volume
global de negdcios; n? sessdes no website/nr 75: 60: 1.368.000,00€:
21 C Anual id de linkedi d e 1-3;16-37;39-52
nua seguidores na rede linkedin/ nr» .e 1500,500,100; >80%:94%
descarregamentos da brochura digital;
Indice de retengdo;
22 C Anual Volume global de negdcios 1.390.000,00 € 15-39; 40-52
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Tabela 54 - Mapa de avaliagao e controlo (continuagao)

Eficdcia das agBes sobre os

N2 Responsével Prazo KPI's Meta 2022 Acdo de promogado riscos determinados (eficaz
/ndo eficaz)
23 C Anual Grau de cumprimento da conformidade legal 90% NA
24 Ger Anual Volume global de negdcios 1.390.000,00 €
Nrd lientes; E: ha; F ;
25 Ger Anual rde novos clientes; tspanna; Franca 5 15-39; 40-52
Suécia; Paises baixos
26 Ger Anual Consumos: agua, energia, ee, gas, pd, reduzir 5% em cada ano NA
27 Rsgi Mensal M3cgnsum|do /ton prod.unda; kg reswiduos reduzir 5% em cada ano NA
reciclados/ total de residuos produzidos
N2 sessdes no website/nr seguidores na rede
28 Ger Continuamente linkedin/ nr de descarregamentos da 1500;500;100 4;5;27,29,41,44
brochura digital
Volume global de negdcios; grau de
29 C Anual satisfagdo dos clientes; Avaliagdo global do 1.368.000,00€; 75%;90% 16-31;36-37,39-52
cliente
Volume global de negdcios; grau de
30 Ger Continuamente | satisfagdo dos clientes; Avaliagdo global do 1.368.000,00€; 75%;90% 16-31; 39; 41-52
cliente
Volume global de negécios; Quota de
31 1.368.000,00€; 0,03% 16-31; 39; 41-52
mercado
32 C Continuamente Volume global de negdcios 1.368.000,00€ 16-31; 41-52
33 Ger Anual Vab 734.521,20€ NA
Nr de novos clientes; n? sessdes no
34 C Anual website/nr seguidores na rede linkedin/ nr de 15; 1500, 500,100 16-31; 39; 41-52
descarregamentos da brochura digital
35 C Continuamente Intensidade de exportagdo >65% 1,16;17
. Nr novos clientes; % vendas mercado
36 C Continuamente 15; 9% 16-30;49-52
externo
37 ¢ Continuamente N/a 17-22
38 Ger Anual N/a NA
Volume global de negdcios; grau de
i =1 i . i 3 . O/« )0/, -
39 Ger Anual sat_lsfagao dgs clientes; A\:allagao global do | 1.368.000,00€;75%;90%;>80 45
cliente; Indice de retengdo; nr vendas/ nr %;25%
propostas
40 C Continuamente Vab 734.521,20€ NA
41 C Continuamente Vab 734.521,20€ NA
N lientes; % vend d
) c Continuamente rnovos clientes; 7> vendas mercaco 15,9% 16-31;33;3940-52
externo
43 Ger Anual N/a
44 C Anual Volume global de negdcios 1.368.000,00€ 16-31;33;39;40-52
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4.5.3. Plano de contingéncia
O Plano de contingéncia procura definir alternativas para corre¢dao dos desvios no sucesso dos
objetivos, desde a estratégia até as taticas de marketing, estando prevista a sua monitorizagdo

permanente e periddica, como acima exposto.
A tabela seguinte destaca alguns exemplos de acdes a desenvolver.
Tabela 55 - Plano de contingéncia
Ambito Tipologia de a¢Oes a desenvolver

Rever estratégia A implementacdo de um plano de marketing pressupde, sempre, a
possibilidade de rever a estratégia definida para a empresa, tanto ao
nivel da estratégia corporativa, de médio e longo prazo, como de

segmentac¢ao e posicionamento.

A revisdo da estratégia deve ter em conta os resultados obtidos com
os planos anteriores, mas também a evolucdo do mercado, da

concorréncia e do contexto de atuagao.

Procurar outros Os segmentos definidos no plano podem ndo corresponder aos

mercados e objetivos tragados. Muitas vezes, ha alteracdes rdpidas e subtis que
segmentos alteram as suas carateristicas, colocando em causa o sucesso das
potenciais taticas de marketing.

A Fafedry deve ter uma atitude proativa na leitura das varias ameacas
e oportunidades e procurar os mercados e segmentos que lhe
permitam o menor custo de adaptac¢do possivel e maior margem de

progressao.

Procurar nichos Uma das formas de (re)segmentar pode bastar-se num exercicio de
profundidade, procurando nichos mais adequados e para os quais
possa ter uma proposta com valor percebido maior, desde que tenham

dimensao suficiente para serem rentaveis.

Assim, a revisdo das variaveis macro, pode ser uma forma de recentrar
os esforcos de marketing em segmentos mais adequados a estratégia

da empresa.
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Ambito
Desenvolver

projeto de I1&D com

entidades do SCTN

Comprar
equipamentos
produtivos que
confiram
diferenciacdo na

oferta: maquina de

laser
Rever capacidade
para praticar

precos mais baixos
com maior escala

produtiva

Tabela 55 - Plano de contingéncia (continuacao)
Tipologia de a¢des a desenvolver

A necessidade de apresentar novidades no mercado promove a
competéncia da inovacgdo, principalmente ao nivel do servico. Os
processos de inovagdo ndo devem estar confinados as capacidades
internas mas devem recorrer-se de centros tecnoldgicos e

universidades, com programas de I&D, sempre que possivel

cofinanciados nos quadros de apoio comunitdrio.

O denim é uma categoria de produtos que a Fafedry quer operar. Os
equipamentos de tinturaria que estao previstos introduzir permitem
construir uma oferta mas podem ndo ser suficientemente
diferenciadores no mercado. Existem equipamentos com tecnologia
a LASER que conseguem criar efeitos vintage, como desgaste em
areas especificas, desbotamento e bigodes, criar padrées, graficos
personalizados e efeitos 3D em muitos tipos diferentes de tecidos. De
momento, existe apenas um equipamento destes em Portugal, na
marca Salsa, podendo ser diferenciador tanto para o denim como
para outras categorias de produto. O sucesso por detras da compra
deste equipamento reside, contudo, na obtencao de escala, dado o

elevado custo.

Com a larga experiéncia em operagdes de lavandaria e a evolugdo na
curva de aprendizagem na tinturaria, a empresa podem conseguir
economias de escala e sinergias significativas, maior produtividade e
rentabilidade. A criacdo de valor pode ser redistribuida entre a
empresa e os clientes, criando espaco para a pratica de precos mais

baixos.
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Ambito
Desenvolver
parcerias com
cadeias de

aprovisionamento

nacionais

Rever ferramentas
e orcamentos de

promogao

Contratagdo de
técnicos
especializados e
redefinicdo da

forga de vendas

Recorrer a servigos

especializados

Rever processos

definidos

Tabela 55 - Plano de contingéncia (continuacao)
Tipologia de a¢des a desenvolver

Este plano prevé a integracdo e o fortalecimento da posicdo da
empresa na cadeia de valor (cadeias de aprovisionamento e contacto
direto com marcas). No entanto, outras redes poderdo ser
desenvolvidas com maior intensidade, através da participagdo em

grupos de trabalho das associacGes setoriais e do cluster.

A regular monitorizacdo da eficdcia das acdes de outbound e de
inbound marketing deverd permitir identificar os resultados obtidos e
medir o ROl das a¢des. Em caso de necessidade poderado ser alteradas

as ferramentas a utilizar bem como as verbas alocadas.

A evolugdo da empresa carece de novas capacidades como a
contratacdo de Comercial e Marketing e de técnica de laboratdrio. No
entanto, um fraco desempenho da empresa pode ser consequéncia
de um subdimensionamento do seu capital humano em dreas como o
marketing, a for¢ca de vendas ou outras. O recurso a contratacdao de
guadros técnicos pode ser uma solugdo, principalmente se se

conseguir cofinanciamento através do quadro comunitdrio de apoio.

Mas nem sempre a contratacdo é a alternativa mais rentavel a curto
prazo. Quando os planos de contingéncia sdo acionados, é provavel
gue a rentabilidade da empresa esteja a ser colocada em causa, o que
significa que se deve retirar a pressao financeira que a contratacdo
acrescenta. Como opcao, a Fafedry pode recorrer numa base pontual
ou periddica a servicos de consultoria especializados, se possivel,

dentro de um quadro de remuneragao por resultados.

No desenvolvimento deste plano de marketing, foram definidos
varios processos relacionados com a fungdo CM, com o RSGI. No caso
e se verificar entropia que originam ndo conformidades ou custos

desnecessarios, os processos devem ser avaliados e revistos.
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Ambito
Agoes de team

building

Formacao

Layoff

Downsizing

Tabela 55 - Plano de contingéncia (continuacao)

Tipologia de ac¢des a desenvolver

O desempenho da Fafedry depende de um ambiente
organizacional estavel e do comprometimento de todos os
colaboradores com o sucesso da empesa. A satisfacdo dos
colaboradores tem um papel central, sendo medido
periodicamente. De acordo com os resultados a obter, podem ser

desenvolvidas novas ou mais a¢des de team building.

Por outro lado, aquele desempenho pode estar condicionado por
capacidades técnicas, exigidas ao nivel das fungbes, ou por novas
e requeridas soft skills, tendo presente a crescente digitalizacdo da
empresa e as novas exigéncias que se colocam as pessoas. Apesar
de ser desenvolvido, periodicamente, um levantamento de
necessidades de formacdo, pode haver necessidade de o rever, e

alterar ou intensificar as a¢des programadas.

A empresa pode ter de recorrer ao Layoff, que consiste na redugao
tempordria dos periodos normais de trabalho ou suspensdao dos
contratos de trabalho, efetuada por iniciativa das empresas,
durante um determinado tempo, devido a motivos de mercado,
motivos estruturais ou tecnoldgicos e catdstrofes ou outras
ocorréncias que tenham afetado gravemente a atividade normal
da empresa, desde que tais medidas se mostrem indispensaveis
para assegurar a Vviabilidade econdmica da empresa e a

manutencado dos postos de trabalho.”

Em situacOes limite, a Fafedry pode recorrer a técnicas de
downsizing, focadas na reducdo de pessoal ou na reducdo de
custos, conforme os contextos. Tém um carater duradouro e nao

circunstancial.

(elaboracdo propria)
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Capitulo V. Conclusoes

Neste capitulo final, sdo apresentadas as principais conclusdes deste estudo, bem como as
suas contribuicdes mais relevantes, discorrendo-se sobre as limitacdes e dadas pistas para

futura investigacao.

Um epilogo a este estudo pode comecar por abordar uma questdo pertinente, relativa a
investigacdo que se conduziu. Segundo Jonker et al. (2014; p.145), a “aplicacdo adequada de
critérios adequados é um requerimento, um pré-requisito para qualquer investigacao
decente”, permitindo a justificacdo “dos motivos na escolha da metodologia e métodos e
técnicas subsequentes”. Para que a investigacdo se realize deve ser eficiente,
metodologicamente justificdvel e produzir resultados Uteis, respondendo ao problema
colocado que deriva das necessidades dos clientes, ampliando o seu conhecimento e

possibilidades de atuacdo.

A resposta a 5 critérios-chave, que incidem sobre a investigagdo, ajuda a validar a escolha do
paradigma e subsequente metodologia, métodos e técnicas descritas. No nosso entender,
este estudo responde positivamente ao esperado uma vez que a investigacao:

e E pesquisavel porque, por um lado, o tema, em si, e as liga¢gdes que lhe estdo adstritas, ja
foi analisado em investigacdes anteriores e possui teorias testadas, e por outro, os dados
pesquisados estavam disponiveis para consulta ou eram pesquisdveis; e é acessivel,
porque se procurou utilizar uma linguagem compreensivel em todas as interagdes com a
empresa, muitas vezes com explicagdes sobre os conceitos, e com os clientes,
nomeadamente nas entrevistas e inquéritos;

e E relevante para a empresa, ao constituir-se como uma inovagdo de processo, um guia
focado na pratica da diade diagndstico-acdao com aplicabilidade sistematica, tendo sido o
primeiro exercicio de profundidade que a empresa desenvolveu com base na teoria e com
recurso a métodos cientificos;

e E informativa, ao gerar novas descobertas e produzir novo e atualizado conhecimento
sobre a empresa e sobre o mercado;

e E confidvel, pelo design da investigacio e metodologias empregues, devendo gerar os

mesmos resultados quando repetido;
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e E eficaz, ao utilizar um equilibrio dos meios utilizados na procura de respostas efetivas as
perguntas colocadas, nomeadamente quanto as técnicas de recolha e de tratamento de

dados.

5.1. Resposta as questoes de investigacao

Partindo da pergunta central da investigacdo “Que atividades descritas num plano de
marketing deverdo ser implementadas para a empresa conseguir atingir os seus objetivos?”,
a metodologia adotada suportou-se numa revisdo bibliografica congruente e diversificada,
gue ajudou a estruturar as varias etapas de um Plano de Marketing B2B aplicado a uma

empresa de servigcos, respondendo a todas as questdes relevantes levantadas.

Questdes de investigacao
Etapas do plano de marketing
relevantes

1. Analise da situagao

Andlise externa

a. Como se carateriza o mercado de atuagdao da empresa, quais as suas tendéncias e
comportamento?

O mercado do téxtil e do vestuario € um mercado maduro, em plena evolucdo e convulsao.

O mercado tem vindo a crescer no mundo e na Europa, sendo as marcas de fast fashion
europeias as que possuem uma maior quota de mercado e volume de negdcios, com elevada
rentabilidade, ainda que os especialistas tenham previsto uma queda no consumo de
produtos de segmento médio/médio-alto e baixo, compensada por um aumento do consumo

de bens de luxo.

O Brexit e as acérrimas lutas comerciais entre blocos comerciais como a Europa, os EUA e a
China, tém provocado alguma instabilidade nos mercados e ja se perspetivava uma quebra
global do consumo e, subsequentemente, da producdo, para o ano de 2020, ainda antes de
ter surgido a primeira pandemia do século. Na verdade, a COVID-19, cujas consequéncias
ainda sdo dificeis de medir, j3 provocou o fecho de milhares de lojas de retalho e o
cancelamento de encomendas para os proximos meses, colocando em causa a

sustentabilidade das cadeias de aprovisionamento. Como consequéncia, as empresas entram
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em layoff e o nivel de incerteza quanto ao futuro agravou os ja instalados baixos niveis de

confianca dos empresarios.

Por outro lado, até agora foi possivel identificar algumas tendéncias nos comportamentos dos
consumidores, como a maior apeténcia pela qualidade do produto, a exigéncia de constantes
novidades, a personalizacdo, a conetividade permanente, o aumento do efeito made in e a
reducdo das atitudes de consumo globais, ou a sustentabilidade. Estas tendéncias tém vindo
a colocar em causa as estratégias de gestdao das operagdes dos retalhistas, obrigando-os a
instilar boas praticas de responsabilidade social e ambiental, e a equacionarem as suas
estratégias de shoring, sendo muitas vezes anunciado o aumento da producdo de
proximidade, uma maior integracao de sistemas informacionais dentro do paradigma da
industria 4.0, mas em que o recurso ao postponement pode ser uma resposta eficiente. Ver-
se-a se continuam validas e quanto impactam as cadeias de aprovisionamento globais que

Portugal também integra.

Alids, o mercado mundial reconhece que Portugal é um pais com tradicdes no téxtil e
vestuario, principalmente a Norte, onde existe um cluster sélido, com forte vocacdo
exportadora. Este cluster tem vindo a incrementar as suas capacidades tecnolégicas e
produtivas, sendo reconhecido pela qualidade, rapidez, flexibilidade, inovacao e servico, o que
o coloca numa excelente posi¢ao para responder, rapida e eficazmente, as oportunidades que
a provavel reconfiguracdo do mercado exija. Muitas das marcas europeias tém no nosso pais
um fornecedor de eleicdo, habituado a trabalhar para private labels e, principalmente, com
produtos que exigem maior valor acrescentado. Ainda que nem todos os mercados europeus
tenham uma proximidade cultural ou uma dimensdo e elevados niveis transacionais com
Portugal, como a Espanha ou a Franca, considerando as caracteristicas macroambientais e
maturidade em produtos que exigem processos produtivos mais ecoldgicos e sustentdveis,
mercados como os Paises Baixos ou a Suécia, também podem ser consideravelmente

atrativos.

b. Qual é e como se pode descrever e analisar a concorréncia da empresa?
Em Portugal, existiam mais de 250 empresas de acabamento e de tingimento, em 2019,
concentradas maioritariamente no Norte de Portugal. Uma vez que os servicos de tingimento
e acabamentos, mas principalmente os de lavandaria, sdao procurados dentro um raio de

distancia curto, favorecendo a rapidez a reducdo dos custos logisticos associados, a Fafedry
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identificou e analisou 10 empresas concorrentes, entre Fafe, Barcelos, Guimaraes, Trofa e V.N.

de Famalicdo.

Os concorrentes sao significativamente homogéneos na tipologia de servicos que oferecem,
mas bastante heterogéneos quanto a dimensdo e desempenho, e quanto a forma como se
apresentam ao mercado. Por exemplo, a Acatel e a Pizarro sao as empresas com maior capital
social (4M€ e 5,3M€, respetivamente), mas existem outras como Ronutex e a Tinamar com
um capital social de 1M€, e a Tintutex com 800k€. Todas as outras tém um capital social
significativamente mais baixo. O desempenho, medido por um conjunto de indicadores
financeiros e operacionais, mostram a Acatel e a Ronutex com uma melhor saude financeira,
ao contrario da Pizarro e da Washedcolores, e a Lavfafe com melhores racios de rentabilidade
e criacdo de valor. A Acatel e a Pizarro sao os concorrentes com maior VN e quota de mercado
(10,9 M€ e 0,0028%; 12,8ME£ e 0,0032%, respetivamente) A Ronutex e a Tinamar tém uma

guota de mercado de 0,0013%.

Entre os concorrentes ha um visivel esforco de integracao em cadeias internacionais e na
procura de diferenciacdo, por exemplo, em operagdes ecoldgicas. Entre os concorrentes
verifica-se existirem distintas certificacdes, ainda que predominem a GOTS, a OEKO-Tex e a
ISO9001; a Acatel e a Ronutex sdo as empresas com mais certificacdes mas a Lavfafe, a

Tintutex e Coloerjeans ndao possuem nenhuma.

A andlise conduzida sobre a comunicacdo dos concorrentes mostra uma grande disparidade
em termos de atividade e ferramentas utilizadas, havendo empresas que ndo possuem
websites mas exemplos de boas praticas observados na Acatel, na Quinta & Santos Score e na
Ltdye. O Facebook é a rede social mais comum, mas a Pizarro tem uma grande atividade nas
redes sociais, utilizando, também, a Pinterest, o Linkedin e o Youtube. No seguimento da
analise a comunica¢do, em conjunto com os sinais identitarios da marca, inferiu-se que as
marcas tendem a criar ou sugerir um posicionamento em que prevalecem atributos e
beneficios como a qualidade, o ambiente e a experiéncia. Ainda assim algumas marcas
apresentam-se pouco atuais e comunicativas, como a Colorjeans, a Lavfafe e a Ronutex,
condizente com os seus tragos de personalidade. A este respeito, globalmente, as marcas
tendem a apresentarem-se como Confiaveis, Inteligentes e Bem-sucedidas, estando alinhadas

no conjunto de termos que utilizam na sua comunicagao, em particular no website.
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Uma ultima analise sobre a concorréncia foi conduzida sobre a atratividade da industria,
aplicando o modelo das 5 forcas de Porter. Neste aspeto, concluiu-se que existe um baixo
poder negocial dos fornecedores e uma reduzida ameaca de produtos substitutos, mas uma
moderada possibilidade de entrada de novos concorrentes, apesar das crescentes condigdes
e regulamentacoes legais e ambientais impostas a atividade. Existe, no entanto, uma elevada
rivalidade na indUstria, expressa num racio de concentracao de 83%, com o Ave a representar
61%, apesar das quotas de mercado dos concorrentes analisados significarem apenas
0,0125%. Esta rivalidade coloca, obviamente, maior pressdo sobre os precos praticados,
colocando em causa a rentabilidade das empresas e a sua capacidade de modernizacdo e
inovagao. Por outro lado, os pregos parecem mostram, também, o elevadissimo poder
negocial dos clientes, que controlam a relagdao comercial e n3ao reconhecem o valor

acrescentado aos servigos, tratando-os como commodities.

Andlise Interna

¢. Qual é a situagdo atual da empresa?
A Fafedry encontra-se num momento de profunda reestruturagao, langada com um plano de
investimentos ambicioso que tem como objetivo o alargamento da oferta da lavandaria para

servigos de tinturaria e acabamentos a pega.

Apesar da Fafedry deter uma quota de mercado residual (0,0001%), o desempenho financeiro
e operacional da empresa é muito positivo, ao evidenciar uma posicdo favoravel nos principais

indicadores, quando comparados com a concorréncia.

O ano de 2019 significou um novo recorde de vendas (570k€) e de pecas processadas (7,5M),
em parte como resultado da certificacdo OCS, RCS e GOTS, em antecipac¢do as necessidades
gue os clientes apresentaram para lavagens certificadas, cujos principios ja vinham a ser

aplicados, antes mesmo da certificagdo ter sido obtida.

Uma analise a representatividade dos clientes nas vendas mostra que a Lei de Pareto, também
aqui, se verifica, podendo deduzir-se a existéncia de algum risco de negdcio face a elevada
representatividade do cliente TOP. Em compensacdo, a Fafedry apresenta um alto nivel de
retencao de clientes, tanto em percentagem como em valor absoluto, com um tempo de vida

util dos clientes superior a 8 anos, o que permite alguma tranquilidade, considerando o baixo
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custo unitdrio de manutengdo e angariagao (780 €) e 93% dos clientes serem promotores da

Fafedry, medido no inquérito de avaliacdo da satisfacdo dos clientes.

Este inquérito mostrou, também, uma avaliagdo globalmente muito positiva (com 87,14%) e
ajudou a identificar oportunidades de melhoria em critérios como o Rigor do servigco
administrativo, a Facilidade em contactar o interlocutor do processo e a Qualidade da
informacdo técnica das encomendas, sendo aspetos criticos, uma vez que foram muito

valorizados pelos clientes e pior avaliados na Fafedry.

Outro dos pontos fracos, este identificado pelo empresario, € a fraca notoriedade da empresa,
o que resulta das reduzidas a¢des de promoc¢do e comunicacao da Fafedry, ndo existindo um
plano de acdo, pessoas para executar e orcamentos especificos. Notam-se, por isso, fracos
resultados ao nivel dos conteldos do website, pouca consisténcia nas publicagdes no blogue
e linkedin, este com um numero de seguidores muito baixo. No entanto, a marca Fafedry foi
alvo de um rebranding, tendo sido criada uma nova identidade, mais moderna e dinamica,

dentro da imagem pretendida.

A mesma andlise conduzida ao posicionamento da concorréncia mostra a Fafedry como uma
marca Inteligente, Confidvel e integra, e os clientes reconhecem atributos e beneficios como
a Rapidez na entrega, a Qualidade do servico e o Preco justo, avaliando-a, globalmente, como

superior a concorréncia.

Ainda assim, a empresa tem dificuldades em aumentar os precos. Alids, o preco é,
cronicamente, um dos aspetos mais dificeis de definir e negociar, sendo praticamente
impossivel a empresa atualiza-los, mesmo oferecendo servigos adicionais como o transporte
ou separacao de pecas, o que reflete o alto poder negocial dos clientes. Clientes, estes, para
guem a empresa ndo realiza praticamente nenhumas atividades de relacionamento que saiam
da esfera do quotidiano, ou a¢bes de atracdao de novos clientes, mantendo-se meramente

reativa.

Andlise Swot

d. Quais os principais pontos chave de analise da situagdo atual?

Esta ferramenta de andlise estratégica foi construida segundo a norma 1S09001:2015,

seguindo uma metodologia que partiu da identificagdo dos principais riscos e oportunidades,
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gue a anadlise externa produziu, e os principais pontos fracos e fortes lidos na analise interna.

A andlise SWOT identificou 44 pontos chave distribuidos equitativamente pelos 4 quadrantes.

A nivel interno, foram considerados como principais pontos fortes: a qualidade do servico, a
experiéncia e competéncias reconhecidas, a estrutura flexivel, a solidez financeira, o alto nivel
de fidelizacdo e NPS, uma alta satisfacdo dos clientes e os compromissos com a
sustentabilidade, patentes nos compromissos assumidos e nas certificagdes OCS, RCS e GOTS
gue ja obtém. Os pontos fracos identificados sado a dificil competitividade em precos, a falta
de normalizacdao de processos criticos, de informag¢do util a gestdo, incluindo sobre as
capacidades produtivas e, a dependéncia das encomendas da Inditex, a reduzida inovacdo e

notoriedade da marca, com falta de uma equipa comercial e de marketing.

A nivel externo, como principais oportunidades identificaram-se o a integragdo no cluster da
ITV, reconhecido internacionalmente, com crescimento das exportacdes, apoiado por
subsidios a Industria 4.0, a sustentabilidade, a qualificacdo e a internacionaliza¢do. O previsto
desemprego no setor pode disponibilizar mao de obra qualificada para a empresa. Ao nivel
das tendéncias, destaque para o potencial das estratégias de postponement e, por fim, a
tendéncia do reshoring, em parte causado pela COVID-19 que recoloca o debate na localizacdo
das cadeias de aprovisionamento para producdes de proximidade. Do lado das ameacas, sao
de destacar o aumento de regulamentagcdo do setor, com as marcas a requisitarem
certificacbes em ecolabels e cadernos de encargos mais rigorosos ao nivel da responsabilidade
social e ambiental, em parte como consequéncia das tendéncias impostas pelos
consumidores, derivadas da consciencializacdo de uma crise climatica que urge combater.
Ainda que nem todos os paises apresentem o mesmo nivel de desempenho ao nivel ambiente,
tal como a Turquia e Marrocos ou a regido da Asia, a pressdo colocada na producdo Europeia
mantém-se alta, tal como se mantém altos os custos da energia e tratamento de aguas e
residuos em Portugal, agravando a competitividade nos mercados internacionais, atualmente
instaveis tanto politica como econdmica e financeiramente, prevendo-se uma reducdo de
2000 empresas nacionais até 2025. Por fim, assiste-se a um alto poder negocial dos clientes
gue impdem precos baixos, sendo a matriz das propostas de vdrios concorrentes. Com uma
industria madura e moderados custos de entrada, tem-se visto algumas aquisicoes de

empresas similares por empresas que tendem a verticalizarem-se.
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Da anadlise SWOT desenvolveu-se uma analise dindmica apontando as apostas, avisos,

restricOes e riscos, que estdo vertidos no Mapa de Riscos e Oportunidades.

2. Objetivos

Objetivos estratégicos e smart

e. Quais sao os objetivos da empresa?

Os objetivos decorrem dos pontos fortes, fracos, das ameacgas e oportunidades. Quando as
oportunidades sdo classificadas como "muito significativas ++" ou "muito significativas" e os
riscos como "inaceitdveis" ou "altos", é apresentada uma a¢do concreta, com definicdo dos
KPIs e respetivas metas ou objetivos, que foram divididos em dois niveis: um nivel com

objetivos estratégicos e outro com objetivos smart.

Estrategicamente, para o ano de 2022, a empresa pretende centrar a atividade em segmentos
especificos (fast fashion, Bebé e crianga, téxtil lar), angariando 31 clientes, dos quais 8 estao
adstritos a segmentos internacionais; obter uma quota de mercado de 0,03%, e apostar no

lancamento de 18 novas solucdes ao longo dos 3 anos.

Os objetivos smart definidos incidem sobre as vendas, quota de mercado, participacao e
gerais denominados de marketing. Quanto as vendas da empresa, pretende-se que atinjam
os 1,368 M€ em 2022, com a tinturaria a representar 40% do volume de negdcio e os
servigos com organicos e reciclados a representar 50% do VN. Também se definem como
objetivos de participag¢ao obter 500 seguidores na rede LinkedIn, 1500 sessGes anuais no
website e o descarregamento da brochura digital de pelo menos 100 vezes. Por ultimo,
definiram-se como objetivos de marketing a totalidade da resolucdo das reclamacgdes, um
racio de conversao de vendas de 25% e de conversao de leads de 20%, um indice de

retencdo de clientes superior a 80% e um NPS de 94%

3. Estratégia
Estratégia
f. Que tipo de estratégia a empresa deve seguir?
Para concretizar os objetos que se propde, a Fafedry opta por seguir uma estratégia de
diferenciacdo com um ambito massivo, de define com Porter (2008), procurando servir varios
segmentos de mercado com a introdug¢do de novos servicos, que Ansoff (1965) denomina de

estratégia de diversificacao relacionada.
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No contexto internacional atendendo ao facto de pretender dirigir atividades diretas aos
retalhistas, a empresa pretende aumentar as suas exportacdes diretas e, simultaneamente,
consolidar a sua posi¢cdo na cadeia de valor instalada em Portugal, neste caso através da

exportagao indireta.

Segmentacéo e Targeting

g. Como se caraterizam e quais os segmentos a selecionar?

O foco da empresa incide sobre 5 segmentos potenciais (segmento A: PME e Grandes
empresas Portuguesas com a CAE: 14131; 14190; 14390 da regido do Cavado, Ave, Area
Metropolitana do Porto, com VN > a 2,5 M€, com produtos de vestuario; B: PME e Grandes
empresas Portuguesas com a CAE: 13920 da mesma regido e com o mesmo VN como produtos
de téxteis lar; C: Marcas de vestuario com posicionamento de sustentdveis, de Espanha,
Franca, Paises Baixos e Suécia, com VN > a 5 M€; D: Marcas de vestuario e fast fashion, dos
mesmo paises, com VN > 100 M€; E: mesmas empresas do segmento D mas com procura de

servicos de postponement end-to-end; os segmentos C, D e E com produtos de vestuario) .

Os segmentos foram caraterizados quanto as varidveis macro (demogréficas e
comportamentais) e micro (fatores situacionais e abordagens de compra). Foi analisada a
probabilidade de sucesso dos segmentos de acordo com as suas carateristicas e o portfélio de
servicos programados, tendo sido avaliados de forma cruzada quanto a probabilidade técnica
de sucesso, probabilidade de rentabilidade e probabilidade de sucesso no mercado.
Complementarmente, conduziu-se uma analise sobre a probabilidade de sucesso no mercado
e a atratividade do mercado, tendo-se concluido que os segmentos A e B sdo prioritarios; o
Segmento C pode ser interessante em explorar, ainda que possa ter uma dimensdo menor,
existe uma tendéncia crescente por produtos sustentaveis suportadas em cadeias de
aprovisionamento com ecolabels; o segmento D pode ser explorado de forma gradual
apresentando um potencial significativo; e o segmento E deve ser atendido apenas de acordo
com as oportunidades de negdcio emergentes e ndo planeadas, devendo a Fafedry adotar

uma posi¢ao reativa, por agora.

Abandonado o segmento E, a dimensdo dos segmentos-alvo é definida pelo seu valor médio:
98M£ para o segmento A; 19 M€ para o segmento B; 8,7 M€ para o segmento C1 e D1
(Espanha); 5,15M€ para o segmento C2 e D2 (Francga); 2,58 M€ para o segmento C3 e D3

(Paises Baixos); 320K€ para os segmentos C4 e D4 (Suécia), tendo em conta a
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representatividade do servigos de tingimento, lavandaria e acabamento no total do VN do
setor da ITV nacional, por um lado, e pelo outro, da representatividade aferida num estudo

conduzido pela Public Eye sobre um produto da marca Zara, validado pelo empresario.

No entanto, considera-se que a dimensdao destes segmentos esta incluida na dimensdo do
segmento A, ao suportar-se nos cdlculos da producdo das empresas portuguesas, com base
no histérico de transacgdes. Por outro lado, ndo é assumido o potencial aumento de
exportagdes nacionais provocado pela atividade da Fafedry, no caso das marcas recorrerem
aos servicos da Fafedry para o acabamento dos produtos confecionados noutros paises,
classificados como produtos semiacabados, ainda que sejam sempre, dentro do contexto,

meramente residuais.

Os segmentos -alvo estdo organizados da seguinte forma: Portugal: segmento A e Segmento
B; Espanha: segmentos C1 e D1; Franca: segmentos C2 e D2; Paises Baixos: segmentos C3 e

D3; Suécia: segmentos C4 e D4

Posicionamento

h. Qual a estratégia de posicionamento que deve ser seguida?
Atendendo as carateristicas e dimensdes dos segmentos-alvo, entende-se definir um
posicionamento comum a todos os segmentos, incidindo particularmente sobre o contexto
concorrencial nacional, mas alinhado com a tendéncia da sustentabilidade das cadeias de
valor globais, o que permite obter sinergias e desenvolver poucas modificagdes a oferta,

reduzindo, assim, o nivel de investimento.

O posicionamento da Fafedry tem como beneficio central a Sustentabilidade sobre o qual
gravitam 5 outros atributos ou beneficios: flexibilidade, transparéncia, inovagao, rapidez e

competéncia.

Ainda que o posicionamento da marca Fafedry seja Unico para todos os segmentos, os
programas e taticas de marketing com ac¢oes especificas a determinados segmentos, devem
conter as mensagens chave mais adequadas as carateristicas desses segmentos, tal como
refletido nas varidveis micro, em particular os fatores situacionais e atributos mais

valorizados.
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4. Programas e taticas de marketing

i. Que programas ou taticas de marketing devem ser implementadas?

Servico

Os servicos da Fafedry estdo organizados por familias (tingimento, lavagem e acabamentos).
Para os segmentos A, C e D, com capacidade didria de 45000 pecas, a lavagem e acabamentos
tem por unidade a pega, e o tingimento o Kg. Para o segmento B, todos os servigos tém por
base o Kg, com capacidade de 10 Toneladas/dia. A empresa dispde de varios tipos de lavagem

e prevé varios tipos de tingimento e acabamentos.

O mix servigo encerra um conjunto de beneficios adicionais como o seguro de atividade, os
testes de ph e as certificacdes em ecolabels (OCS, RCS e GOTS), como forma de dar confianca
e garantir a qualidade e cumprimentos dos cadernos de encargos dos clientes. Foram
desagregados os servicos de amostras, para lotes minimos de 25 pecas de vestuario e 50 kgs
de téxteis lar, o servico de separacdo de pecas e o de transporte, para facilitar uma negociacao

com base no valor e ndo exclusivamente no prego.

Preco

Foram construidas tabelas de precos para todos os segmentos, agregando-se os segmentos A,
B e C, enquanto servicos direcionados para categorias de produtos de vestuario, tendo o

segmento B os produtos de téxtil lar, por base.

O objetivo com a manipulacdo desta varidvel tem a ver com a clarificacdo e separacdo do
preco das operacdes dos servicos adicionais como as amostras, a separacdao de pecas e o
transporte, que passam a ter um valor inscrito separado dos servicos centrais (tingimento,
acabamentos e lavandaria), bem como as encomendas com certificados ecolabels e os

certificados respetivos, e as embalagens e materiais adstritos a este tipo de encomendas.

As principais alteragdes aos precos incidiram sobre o vestuario, passando a ser definido e
negociado com base na gramagem das pecas em vez do tipo de produto (t-thirts ou camisolas,
por exemplo) e usuario (bebé, criancga e adulto), com exce¢do do tingimento que tem por base

o kg para todos os segmentos.

O preco passa, também, a incluir 3 casas decimais e, por ultimo, foram redefinidos aos
procedimentos administrativos e as condi¢des financeiras e comerciais. O processo de

faturacao passa a ser efetuado a semana, e comega-se, agora, a considerar a atribuicdo de um

215



nivel de crédito definido na avaliagdao da elnforma (D&B), sendo prevista a concessdo de
descontos de pronto pagamento (de entre 3% e 5%) e um rappel trimestral, que depende dos

objetivos de crescimento tracados para cada cliente.

Distribuicdo

Esta é a varidvel menos manipulada. A distribuicdo continuard a estar centrada na forca de
vendas da empresa, com a contratacdo de comercial, sem a utilizacdo de intermediarios, que
podem ser considerados no relacionamento com os segmentos C e D. Prefere-se o contacto
direto porque facilita a interpretacdo das necessidades dos clientes, promove os processos de
cocriacdo, aumenta a rapidez na producdo de amostras e da sua validacdo, bem como a

resolucdo de problemas e reclamac¢des. Em suma, permite maior controlo de todo o

relacionamento.

A empresa vai introduzir sistemas de controlo de rotas para o servico de transporte, como
forma de reduzir os custos operacionais, controlar e minimizar os impactos ambientais. Um
ultimo aspeto a considerar no mix da distribuicdao tem a ver com o espag¢o de armazém que se
considera suficiente para o nivel de procura e produgao estimada, podendo ser apetrechado

com solucGes de armazenamento vertical a qualquer altura.

Promocao e comunicacao

De acordo com objetivos da promogdo e comunicagao definidos, foi criada a base de um Plano
de Comunicacdo integrado considerando 6 publicos alvo, como forma de construir e reforcar

relacdes benéficas e lucrativas com os colaboradores, clientes e outros stakeholders.
As atividades de promocdo e comunicac¢do foram desagregadas em 3 blocos.

O primeiro bloco de atividades tem os publicos internos como destinatarios. Compreende a
realizacdo de 3 eventos anuais (o dia da Fafedry, o Magusto e o Jantar de Natal), ac6es de
acolhimento, a¢cdes de formacao, sessdes dinamicas e informativas periddicas sobre o ambito
da atividade da empresa, comunicados e informagdes a colocar no quiosque informativo, a

producdo de uniformes e de sinalética interior.

O segundo bloco, denominado de outbound marketing, contempla vdrias atividades como
visita a feiras e exposic¢des, visitas de prospe¢ao aos mercados-alvo, catdlogo Fisico e digital,
brochuras impressas e digitais, servigos de traducdo, publicidade em meio especializado,

economato, cartdes comerciais, viaturas, merchansiding, atividades de mecenato e
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patrocinio, a doagdo de uma verba de acordo com o nimero de respostas ao inquérito de
avaliacdo da satisfacdo de cliente, e a producdo e divulgacdo de press-releases, todas com
orcamento especifico, sendo ainda previstas despesas de representacdo para a atividade

comercial e de relagdes publicas.

O terceiro bloco, focado nas atividades de inbound marketing, prevé, desde logo, a
contratacdo, por avenca, de servigos de gestdo da comunicacdo, que exige uma monitorizacao
permanente, mas que também necessita de uma analise externa periddica. E dado particular
detalhe ao conjunto de alteragdes a aplicar ao website, sugerindo-se uma nova estrutura e
um conjunto de conteudos, como o video corporativo, e funcionalidades, para além das boas
praticas identificadas no benchmarking desenvolvido sobre a concorréncia. E importante
salientar a necessidade de integracdao das vdrias ferramentas de comunicagdo, como o
mailchimp (para as campanhas de email marketing a lancar para cada segmento), o monkey
survey ou google docs (para os inquéritos), o CRM ou o Portal Extranet Web. A integragdo e a
automacdao de marketing sdo, alids, elementos importantes para garantir a eficdcia da
comunicagao e o retorno do investimento. Enquanto atividades de inbound marketing, a
empresa deve apostar na utilizagao de ferramentas de SEO para otimizar os resultados nos
motores de busca, e investir em publicidade no google e nas redes sociais. Utilizando o
LinkedIn como rede preferencial, prevé-se a adesdao ao servico premium do Linkedin, com

publicacGes semanais interligadas com as efetuadas no blogue.
Pessoas

A Fafedry tem consciéncia de que as pessoas sdo um elemento central para o desempenho da
empresa e para o reforco do relacionamento e fidelizagdo dos clientes. Assim, é dada
particular atencdo as pessoas que desenvolvem interacdes com os clientes, a gestdo dos

canais de comunicacado e das ferramentas de suporte ao relacionamento.

Comecando com a elaboragdo de um cddigo de conduta, estabeleceram-se os requisitos de
comportamento ético e responsavel condizentes com uma cultura empresarial sustentavel,

como forma de orientar as atitudes e o comportamento das pessoas na sua atividade.

O levantamento das necessidades de formacgao, que se desenvolveu, mostrou a vontade das

pessoas em melhorarem as suas competéncias operacionais e relacionais, a serem atendidas
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com formacgdOes especificas em dreas como a gestdo de equipas, atendimento, gestdo de

conflitos e gestao de pessoas.

Outro dos aspetos centrais para a empresa é a contratagdo de técnicos superiores para a

funcdo Comercial e marketing, tendo-se definido as fun¢des e responsabilidades inerentes.
Processos

Foram desenhados 4 processos, considerados como criticos pelo empresario, integrados no
SGl da empresa: relacionamento e comunicacdo, prospecao, gestdo de reclamacdes e

satisfacdo de clientes.

De acordo com as categorias de relacionamento (assisténcia pessoal, assisténcia pessoal
dedicada, servicos automatizados, comunidades e cocriacdo) foram identificados os canais de
comunicacdao preferenciais que contribuissem para aumentar a consciéncia acerca dos
produtos e servicos da empresa, ajudassem os clientes a avaliar a proposta de valor,
permitissem aos clientes a aquisicao de produtos e servigos especificos, entregassem uma
proposta de valor e proporcionassem apoio na fase de pds-aquisicdo. Para o conjunto das
interagdes diretas com os clientes, foram relacionadas a¢des como encontros, reunides
online, telefonemas, visitas, emails pessoais, campanhas de email marketing, bem como a
utilizacdo de plataformas de reunides online e outras de suporte, como o portal extranet web

e o CRM. A utilizagdo destes canais esta enquadrada nas atividades de prospecao da Fafedry.

Os processos de prospecdo estdo desagregados entre atividades de outbound marketing
(prospegdo ativa) e inbound marketing (prospegao passiva). O outbound marketing segue uma
série de etapas sequenciais, desde o planeamento, a pesquisa de leads, a sua validacao, acdes
de aquisicdo, geracao, qualificacdo, apresentacdo da proposta e fecho, terminando com a
analise e decisdo em rever, intensificar ou abandonar as leads. O inbound marketing utiliza
ferramentas diferentes das do outbound marketing, uma vez que é orientado ao publico em
geral. Contudo, a partir do momento em que se gera a lead, ou o contacto com o potencial

cliente, segue as mesmas etapas da prospecao ativa.

O processo relacionado com as reclamacgdes tem como objetivo estabelecer os procedimentos
de rece¢do e tratamento de reclamagdes, assinalando o seu registo, analise das causas,

definicdo e implementacdo de a¢des corretivas e monitorizacdo da sua eficacia, terminando
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com a comunica¢ao dos resultados ao cliente. As reclamagdes sao um dos elementos

determinantes do processo de avaliacdo da satisfacdo.

Para além das reclamacdes, este processo encerra uma analise mais detalhada. E elaborada
uma férmula de célculo, com ponderagdes distintas para a antiguidade, crescimento das
vendas, cumprimento de prazo de entrega, taxa de aceitacdo das propostas, cumprimentos
de prazo de pagamento e resultado da satisfacdo do cliente medida por inquérito, definindo-
se 0 mecanismo para a sua implementacdo. Os resultados que se venham a obter com cada

cliente, sdo organizados em 4 niveis de satisfagdo, originando acdes por parte da Fafedry.

Evidéncias fisicas

O mix das evidéncias fisicas incide sobre a comunicagdo, o cendrio de servicos e as

carateristicas do pessoal.

Quanto a comunicacdo, salienta-se a importancia do ambiente virtual da empresa, cada vez
mais o primeiro ponto de contacto com a marca. Procura chamar a aten¢do para o
cumprimento das regras definidas no manual de identidade visual em todos os suportes
comunicacionais da Fafedry, em particular os definidos no mix da Promogdo/comunicagao,

mas também nas instalacdes da empresa.

O cenario de servico é uma das evidéncias relevantes, sendo importante cuidar das areas de
cada posto de trabalho, do showroom, das areas de rece¢ao, de expedi¢cao de mercadorias e
de armazenamento de produtos OCS, RCS e GOTS, bem como do armazém de produtos

guimicos certificados.

As pessoas também sdo corresponsabilizadas quanto ao cuidado a ter com sua higiene, saude

e seguranca, devendo utilizar os EPl adequados e o uniforme da empresa.

5. Planeamento, controlo e avaliagao

Planeamento e orcamentacdo

j- Quando devem ser implementadas e qual é o orgamento previsto?
As atividades foram programadas até ao final de 2022, sendo considerados os Planos de

marketing, comercial e de comunicacao, bem como software de apoio a atividade comercial.

Sdo planeadas as atividades de comunicacdo interna (7 atividades), de outbound marketing

(15), de inbound marketing (12) e 2 atividades de monitorizacgao.
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As atividades tém ligacdo direta com o Mapa de Riscos e Oportunidades e identificam o

publico alvo, os meios e canais.

Cada uma das atividades foi orcamentada, sendo apresentada para cada ano, quando
aplicavel. Globalmente, o orgamento para 2020 é de 26149€, as atividades para 2021 estdo

orcamentadas em 39985€ e para 2020 em 40420 €.

Avaliacdo e controlo

k. Que mecanismos de monitorizagdo devem ser implementados?
No mapa de avaliagao e controlo sdao facilmente observaveis os indicadores definidos para

cada objetivo tracado (KPI), bem como a meta especifica.

Foram, ainda, definidos os responsdveis pela conduc¢do de cada atividade de monitorizagao e
o prazo de monitorizacdo. As atividades de promoc¢ao, quando aplicavel, foram identificadas,

relacionando-se cada atividade com a acdo de avaliacdo e controlo e os indicadores a utilizar.

Sao definidas metas para os seguintes KPIs: VN, VAB, Grau de satisfagdo dos clientes, NPS,
indice de retengdo de clientes, crescimento do VN/cliente; quota de mercado, n? de novos
clientes (total por mercado, por segmento), N2 de sessdes no website, n? seguidores Linkedin,
n? de descarregamento de brochuras, n? de novos produtos/solucdes, Intensidade de

exportagdes; avaliagao global do cliente.

Plano de contingéncia

. Que plano de contingéncia pode ser tragado?
O plano de contingéncia tem agGes especificas a desenvolver para cada ambito considerado,
sendo considerados os seguintes ambitos: rever estratégia, procurar outros mercados e
segmentos potenciais, procurar nichos, desenvolver projeto de I&D com entidades do SCTN,
comprar equipamentos produtivos que confiram diferenciagdo na oferta: maquina de laser,
rever capacidade para praticar precos mais baixos com maior escala produtiva, desenvolver
parcerias com elementos das cadeias de aprovisionamento instaladas em Portugal, rever
ferramentas e orcamentos de promogao, contratar técnicos especializados e redefinicdo da
forca de vendas, recorrer a servicos especializados, acoes de team building, formacdo, rever

processos definidos, layoff, downsizing.
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5.2. Contributos do estudo

Este estudo contribui para a pratica, no contexto da empresa e de outras empresas, e procura

contribuir para a teoria.

5.2.1. Contribui¢do para a pratica
O Plano de Marketing é eminentemente pratico e de grande objetividade, sendo a primeira
vez que empresa desenvolve uma analise criteriosa e segue uma légica na implementacao de

uma estratégia.

Para a empresa, a implementacdo de um processo de planeamento de marketing, com etapas
claramente definidas e sequenciais, suportadas na teoria, estabelece a base para a
internalizacdo de metodologias e técnicas de andlise e subsequente implementacdao de um
processo sistematico, a replicar nos préoximos anos, e da mais seguranca a empresa na
definicdo da sua estratégia corporativa e na andlise dos resultados, com vista a redefinicao
das suas atividades de marketing. A introdugdo destes processos encerra um cardter inovador
para empresa, enquanto nova pratica introduzida, devendo manter-se no tempo. Por outro
lado, este trabalho colocou e recebeu novos desafios da empresa, aprofundando a pesquisa,
criando novo conhecimento e promovendo o debate, tendo contribuido muito
significativamente para a definicdo de varios processos de negdcio criticos relacionados com

a funcdo Comercial e Marketing, agora inscritos no SGI.

Portanto, pode-se concluir que o trabalho tem perfeita aplicabilidade na pratica, cumprindo
com a sua fungdo, na resposta a todas as questdes de investigacdo colocadas: parte da analise
de mercado e de um profundo autodiagndstico, que ajuda a empresa a conhecer o contexto
em que atua para, a partir dai, definir objetivos, uma estratégia e um programa de marketing
integrado, com atividades concretas, congruentes com os objetivos e estratégia,

calendarizadas e orgamentadas, e respetivos mecanismos de monitorizagao e controlo.

Para além da Fafedry, este trabalho também pretende contribuir para a pratica de outras
empresas, dada a similitude de questdes que sdo colocadas e a metodologia utilizada para
Ihes dar resposta. Destaca-se a metodologia utilizada na definicdo dos objetivos estratégicos
e smart, que tém uma direta correspondéncia com o resultado do subcapitulo andlise da

situacdo, ao decorrer da classificacao e avaliacdo da probabilidade e criticidade dos pontos

221



fortes e fracos, e das ameacas e oportunidades que a SWOT resume. Esta metodologia esta
devidamente balizada nos referenciais das normas ISO que a Fafedry estd a implementar,
obedecendo-lhe, e apresenta grande clareza quanto a identificacdo das metas a atingir e os
KPIs respetivos, bem como os responsaveis e momentos de monitoriza¢do, permitindo avaliar

a sua concretizacdo e rapidamente proceder as modificacbes necessarias.

Toma-se como —outro - exemplo, a resposta a pergunta de investigacdo “Como se caraterizam
e quais os segmentos a selecionar?”. Aqui, a teoria suportou-se no modelo de Cooper e Edgett
(2001), para definir um processo de analise sobre a probabilidade de sucesso dos segmentos,
com elevada praticidade e capacidade de replicacdo na Fafedry e noutras empresas. A
segmentacao foi, alids, um subcapitulo que se procurou desenvolver com especial cuidado no
gue respeita a caraterizacdo e dimensionamento dos segmentos potenciais, dadas as
implicagdes e potenciais custos que podem advir de um processo mal conduzido. Por isso, foi
tracado um perfil de cada segmento, com varidveis macro e micro, tendo como resultado o
abandono do segmento E, e recorreu-se a cenariza¢ao do potencial de negdcio para os
restantes segmentos, tendo em conta a representatividade da atividade de ultimag¢do no custo
dos produtos, investigando sobre as categorias de produto mais transacionadas com cada

mercado internacional e com maior probabilidade de virem a ser processadas na empresa.

5.2.2. Contribui¢do para a teoria

Quanto a contribuicdo deste trabalho para a teoria, pode-se comecar por lembrar que o
estudo caso seguiu o paradigma pragmatico, com uma abordagem multimétodo, ou seja, com
o uso combinado de abordagens quantitativas e qualitativas, apoiada por métodos e técnicas

relevantes, cujo valor acrescentado para a investigacdo é defendido por Jonker et al. (2018).

O estudo caso comega por desenvolver uma observacao aberta e recorre a outras técnicas,
como a entrevista presencial ndo estrutura com o empresario, a partir das quais foi possivel
induzir a existéncia de um determinado problema, que originou a procura de suporte teérico

adequado.

A busca de teoria ofereceu uma vasta oportunidade para explorar conhecimentos de varios
campos (marketing B2B, marketing de servicos, personalidade das marcas, posicionamento,

estratégia, ente outros) dada a diversidade temdtica existente num Plano de marketing B2B.
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A teoria, por sua vez, permitiu, ainda, confrontar a empresa com a sua realidade, de forma
sustentada e sistematica, através de regras metodoldgicas e técnicas, aplicadas sobre a
recolha de dados linguisticos que foram classificados por forma a originar dados numéricos,
passiveis de tratamento estatistico, sempre que possivel ou desejavel, para permitir uma
interpretacao facilitada da informacdo e a sua comparacdo, facilitando o debate na empresa

e respondendo as questdes da investigagao.

Durante arealizacdo do trabalho, procurou-se validar o constructo da investigacao, analisando
o contexto em que a pergunta ocorreu e a sua importancia para a investigacao, aplicando as
técnicas e instrumentos mais adequados, mas tem-se consciéncia do grau de subjetividade
inerente a interpreta¢ao de dados e a metodologia utilizada na aplicagdo da teoria a algumas
atividades do Plano de marketing, podendo-se destacar dois exemplos: um sobre a
classificacdo dos websites e avaliacdo da atividade nas redes sociais e outro sobre a

personalidade das marcas.

Para a classificacdo dos websites, foi construido um modelo que procurou definir uma
estrutura com base na observagao de todos os websites da concorréncia, sendo integrados os
menus e conteudos de forma cumulativa. No processo de pesquisa, a medida que os
conteudos se tornavam mais completos, foram formados 4 ou 2 niveis, dependendo do tipo
de informacgado disponibilizada, sendo atribuida uma pontuagao para cada nivel. Depois de
definida a estrutura e os niveis de analise, todos os websites foram revistos e classificados. No
gue respeita a atividade nas redes sociais, definiu-se um método de classificagao suportado
no numero de fas/seguidores, na média das publicacdes e no nimero de interagGes. A analise
permitiu assim originar dados numeéricos, que foram tratados estatisticamente, permitindo

uma facil interpretacdo e comparacao.

A investigacdo sobre a personalidade das marcas, prendeu-se com a necessidade de
responder a uma questao de investigacdo com vista a definigdo de um posicionamento para a
marca Fafedry. Recorreu-se a diferentes suportes tedricos, como a personalidade das marcas,
procurando a sua classificacdo em dimensdes e subdimensdes, cujo processo metodoldgico
teve varias fases, alternando os métodos qualitativos e quantitativos, com recurso a

diferentes técnicas e instrumentos, como a Figura 41 demonstra.
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Figura 41 - Processo de posicionamento: da teoria a pratica

Pergunta de investigacao

"Qual a estratégia de posicionamento que deve ser seguida?"
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Pesquisa de referéncias bibiograficas sobre Posicionamento e Personalidade da marca:

(Kotler e Pfoertsch (2006), (Almeida e Pereira, 2014); (Kotler, 2000); (Lencastre, 2005),

(Kotler, 1999; Aaker, D., 2007); Keller & Webster, 2004; Pontes e Parente, 2008; Tavares,
2016; Azoulay e Kapferer (2003) ; Aaker, J. (1997)
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(posicionamento da marca Fafedry e valorizagdao dos critérios de qualidade percebida,
medidos no inquérito de satisfacao a clientes)

N
Debate

Apresentacdo de resultados e debate sobre o posicionamento e a personalidade da marca

NS

Resposta a questdo

Processo de posicionamento

(elaboracdo proépria)

Contudo, como referem Martins, Rego & Proenca (2014; p. 39), nos estudos caso “a teoria

emergente da andlise toma forma progressivamente, através da comparagao constante e com
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recurso a interagao dos dados, fazendo emergir pensamentos conceptuais que possam ser
relacionados com a teoria ja existentes. Tal abordagem estimula um pensamento mais
aprofundado acerca dos fendmenos estudados consubstanciando o processo de imaginacao

disciplinada que é tao central na construgao conceptual”.

5.3. Limitag¢oes do estudo

Parte-se, desde logo, do principio de que a observacdo é, por si s6 subjetiva, tendo em conta
as experiéncias e valores do investigador, que se envolve, assume posicoes e exerce influéncia
no contexto em que se insere que, também ele, influencia a investigacdao. O paradigma
pragmatismo também pressupde que o investigador adote e integre perspetivas objetivas e
subjetivas na interpretacdao dos dados, dada a abordagem multimétodo, com recurso a
metodologias quantitativas e qualitativa, métodos indutivos e dedutivos, na procura de aplicar

o conhecimento a realidade através de solucdes praticas.

Algumas das limitagdes dos estudos caso sdo a possivel falta de rigor e reduzida recolha de
dados para analise, sendo dificil estabelecer um equilibrio entre a quantidade e a qualidade
de dados, a confiabilidade dos instrumentos, a validade dos resultados e a eficiéncia da
investigacao. Como exemplo, a avaliacdo da personalidade e do posicionamento das marcas
deveria ser suportada, complementada e confirmada com outros instrumentos como o focus
group ou o questionario, mas a dificuldade temporal na sua implementacdo e os
constrangimentos orgamentais ndo o possibilitaram, o que colocaria em causa a eficiéncia da
investigacdo, pela importancia que tem em todo o processo de planeamento das atividades
de marketing. Noutro caso em concreto, a investigacao orientada para a resposta a questao
“Qual deve ser o posicionamento da empresa”, para a qual contribui, também, a imagem de

marca dos concorrentes, encerra elevada subjetividade.

Um outro exemplo de limitacdao do estudo é a avaliagdao dos websites e presencga nas redes
sociais cujo modelo de classificacdo ndo foi testado anteriormente e é, por natureza,
subjetivo. Este modelo teve como objetivo medir o tipo de informacdo disponibilizada,
recolher boas praticas, e identificar e medir o nivel de interagGes nas redes sociais mais

utilizadas pela concorréncia, facilitando a analise comparativa entre estes e a Fafedry.
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Outra limitacdo prende-se com o método de avaliagdo da probabilidade de sucesso dos
segmentos, desenvolvido no processo de segmentacdo. Como ja se referiu no ponto 4.3.2.2,,
o0 método suportou-se no modelo de avaliacdo do portfélio de produtos, cuja escolha se
prendeu com a facilidade na sua construgdo, aplicacdo e interpretagdo, e por ser possivel
avaliar, no mesmo exercicio, a probabilidade de sucesso dos servicos da Fafedry para cada

segmento, face as suas carateristicas.

A impossibilidade de aferir a representatividade da amostra, também, é uma limitacdo do
estudo, que pode colocar em causa a validade das generalizagGes. Isto verifica-se, por
exemplo, com a deducdo das varidveis micro de segmentacdo para os segmentos B, C, D e E,
bem como a generalizacao destas varidveis para o segmento A, dada a reduzida relevancia
estatistica das respostas ao inquérito de avaliagdo da satisfacdo dos clientes, apesar do refor¢o
desenvolvido e da procura de validacdo através de entrevistas com os clientes. Mas, também
estas se podem considerar como de baixa capacidade de generalizagdo. No entanto, as
opinides individuais de cada cliente e de cada interlocutor sdao o resultado mais importante e
utilizavel para a empresa. Ainda assim, no futuro, seria importante realizar entrevistas
presenciais semiestruturadas para recolher mais dados qualitativos e tracar o perfil do centro
de decisdo de cada cliente. Por outro lado, o reduzido nimero de respostas recolhidas no
inquérito de avaliagdo pode induzir a uma interpretagao errada sobre a sua avaliagdo nos
critérios medidos, a sua posicdo comparativa com a concorréncia, a importancia atribuida a

cada um dos critérios ou o nivel de recomendacgao real (NPS).

Outro aspeto importante é a natural limitacdo do estudo a realidade da empresa. Se o
contexto externo pode ser utilizado por empresas do mesmo setor de atividade, os objetivos,
a estratégia, a segmentacdo, o targeting, o posicionamento e o programa de marketing
depende, também, das capacidades e competéncias da Fafedry, da sua situacdo e

carateristicas particulares.

Por ultimo, deve-se entender este estudo como dindmico, alterando-se ao longo do tempo, o
gue constitui uma limitacdo temporal. Na verdade, ao longo do desenvolvimento do estudo
foi feito um levantamento bibliografico permanente, tendo sido recolhidos e atualizados
muitos dados secunddrios, como artigos, estudos ou noticias, por forma a avaliar o grau de
implicagdes que poderiam ter no contexto da investigagao e integra-los quando necessario.

Também no que respeita as pesquisas suportadas em dados primarios, a sua recolha realizou-
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se num momento especifico, ainda que o instrumento possa ser replicavel no futuro e

permitir, assim, uma comparacgao.

5.4. Pistas para investiga¢ao futura

O processo de posicionamento assente na avaliacdo da personalidade da marca apresentado
pode ser alvo de mais investigacdo. Considerando as limitacdes do processo desenvolvido, ele
pode ser melhorado para além da pesquisa de conteldos escritos nos websites, em si,

limitativos de uma avaliacdo de maior profundidade e confiabilidade.

A utilizacdo de instrumentos como a IA (Inteligéncia Artificial), dirigidos a andlise dos
conteudos escritos, da semiética, cores, fontes graficas, tom da comunicagdo ou atividades e
suportes de promocgao, dentro e fora da internet, entre outras varidveis, podem contribuir
para a construgdao de um novo modelo tedrico com aplicabilidade pratica, transversal a todas

as entidades presentes no meio digital.

Este modelo pode, ainda, ser melhorado através da confrontacdo dos resultados da IA com a
percecdo sobre o posicionamento, numa perspetiva mais ampla, e sobre a personalidade das
marcas, num enfoque mais restrito. Podem realizar-se através de entrevistas, inquéritos ou

de focus grupo, por exemplo.

Figura 42 - Pistas para investigacao futura

Interpretacdo ‘ Instrumentos Recolha de dados
Y : Y

Entrevistas
. ; Semidtica Atividades e
Personalidade \ Conteudos >
- cores, fontes suportes de
das marcas escritos . ~
= s graficas, tom promogao
Inquéritos

— 7 N

Focus group

Nova teoria

(elaboragdo prépria)
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Apéndices
Apéndice A - Comparagao paises modelo Hofstede
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Apéndice B - Indicadores PEST

Fatores politico-legal Fontes Portugal | Alemanha Espanha Franga Marrocos Paises Baixos | Reino Unido |Suécia
Sistema de governo Wikipédia Republica parlamentarista |Monarquia parl. [Republica parl.
Estabilidade governativa (0-100) Marsh - Political Risk Map 2019 70,9 77,8 69,1 74,8 57,7 80,4 75,8 82,3
Politica de aliangas internacionais AICEP (2019) EU EU EU EU Acordo EU EU ? EU
Politicas de atragdo de IDE (2018) Fdi Oppeness - OCDE (2018) 0,007 0,023 0,021 0,045 0,067 0,015 0,04 0,059
Liberdade de imprensa (posicdo) Reporteres sem fronteiras 12 13 29 32 135 4 33 3
Percecdo de corrupgdo (posi¢do; 180; ano Transparency International -
2019) Perceptions index 2019 30 9 30 23 80 8 12 4
Tendéncias de regulagdo e desregulacdo ICC OPEN MARKETS INDEX. 4TH
(posigdo) EDITION 2017. 36 22 42 35 54 4 28 18
Yale Center for Environmental Law
& Policy, Yale University - 2018 EPI
Legislagcdo ambiental (posigdo) RANKINGS 26 13 12 2 54 18 6 5
The Global World Economic
Forum, 2019, Competitiveness
Legislacdo social e emprego (0-100) Report 2019 63 73 61 63 51 75 75 69
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Fatores econémicos Fontes Portugal Alemanha Espanha Franga Marrocos | Paises Baixos | Reino Unido [Suécia

PIB (S, MM) Eurostat outubro, 2019 213,34 3582,91 1278,51 315,61 106,23 819,05 2532,67 493,97
Crescimento PIB (anual, %) Eurostat outubro, 2019 2,1 1,5 2,6 1,5 3 2,6 1,4 2,4
Inflagdo Eurostat outubro, 2019 1,4 1,9 1 0,6 1,6 2,2 1,9 2,2
Rendimento bruto nacional (€, MM) Eurostat outubro, 2019 199,87 3507,76 1233,56 312,81 101,41 791,78 2463,79 502,42
Rendimento bruto nacional, per capita (€, K) |Eurostat outubro, 2019 19,44 42,29 26,40 53,96 2,77 45,95 37,06 49,34
Paridade do poder de compra (€, MM) Eurostat outubro, 2019 296,78 4080,21 1671,38 293,19 276,04 878,73 2677,74 488,92
Paridade do poder de compra, per capita, € Eurostat outubro, 2019 28,87 49,21 35,77 50,57 7,54 51,00 40,28 48,01
Formacgdo de capital bruta (% do PIB) Eurostat outubro, 2019 18 21 22 23 33 21 17 27
Crédito interno fornecido pelo setor

financeiro (% do PIB) Eurostat outubro, 2019 134,11 112,86 149,35 179,38 98,79 158,40 147,02 138,68
Receita tributaria (% do PIB) Trading economics 22,6 11,4 13,8 33,3 21,8 23,1 25,7 27,9
Desemprego (%) Eurostat outubro, 2019 6,5 3,1 14,2 8,5 9,3 3,5 3,8 6,8
Taxa de emprego 20-64 s/total populagdo (%) |Eurostat outubro, 2019 75,4 79,9 67 71,8 40,8 79,2 78,7 82,4
Valor acrescentado Industria Eurostat outubro, 2019 20 28 22 21 25 18 18 23
Exportagoes (MM) Eurostat outubro, 2019 39,44 42,13 30,48 48,41 34,07 75,30 26,89 42,13
Importagdes (MM) Eurostat outubro, 2019 38,55 35,86 28,69 44,82 43,93 65,44 27,79 39,44
Produtividade OCDE 104 109 107 109 104 103 106
Investimento direto estrangeiro, entradas

liquidas (Balanga de pagamentos, M€) Eurostat outubro, 2019 4355,87 94376,78 40041,87 4832,78 3250,54 -214,49 52,45 4152,37
Remessas pessoais, recebidas (€) (milhdes) Eurostat outubro, 2019 413,26 16,17 3007,60 1217,38 6201,66 2233,96 4033,14 2820,24
Assisténcia financeira liquida ao

desenvolvimento recebida (€) (milhdes) Eurostat outubro, 2019 1689,72

Crescimento da produtividade na industria Eurostat,outubro, 2019, -1,06 1,34 1,07 2,34 2,325 1,33 1 1,63
Crescimento do custo do trabalho unitario na |MOROCCO SELECTED ISSUES

indUstria (2017) IMF 4,01 0,76 -0,37 -0,38 0,32 2,46 0,75
Tempo necessario para fazer cumprir

contratos (em dias) Eurostat outubro, 2019 755 499 510 395 510 514 437 483
Divida externa, total (DOD, €) (milhdes) Eurostat outubro, 2019 43952,19414

Servigo total da divida (% das exportagdes de

bens, servicos e renda primaria) Eurostat outubro, 2019 M , ” ” 8,9 " ” ”
Comércio de mercadorias (% do PIB) Eurostat outubro, 2019 66 71 51 60 68 150 41 61
indice liquido de troca (2000 = 100) Eurostat outubro, 2019 121 127 116 128 128 120 127 114
Tempo necessdrio para iniciar um negdcio Indexmundi - World Bank, Doing

(dias) Business project 7 8 13 4 9 4 5 8
Confianga dos empresarios Trading economics, 2019 2,1 96,3 -3,5 100 74,8 2,8 -44 94
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Fatores socioculturais Fontes Portugal Alemanha Espanha Franga Marrocos Paises Baixos | Reino Unido |Suécia
Populagdo Eurostat outubro, 2019 10,28 82,93 46,72 67 36,03 17,23 66,49 10,18
Crescimento populagdo (%) Eurostat outubro, 2019 -0,2 0,3 0,3 0,6 1,3 0,6 0,6 1,2
Crescimento populagdo urbana (%) Eurostat outubro, 2019 0,7 0,4 0,6 0,7 2,1 1 1 1,6
Percentagem populagdo pobreza Eurostat outubro, 2019 0,5 0 1 0,2 ” 0 0,2 0,5
Participagdo no rendimento detida pelos 20%
mais pobres (%) Eurostat outubro, 2019 6,7 7,8 5,8 9,4 " 8,9 7,5 8,2
Longevidade (anos) Eurostat outubro, 2019 81 81 83 81 76 82 81 82
Fertilidade (nascimentos/mulher) Eurostat outubro, 2019 1,4 1,6 1,3 1,8 2,5 1,7 1,8 1,9
Taxa de conclusdo ensino primario (%) Eurostat outubro, 2019 " 99 101 104 94 " 100 105
Matriculas ensimo primario (k) Trading economics, 2019 106,2 104 102,7 101,3 113,9 104,2 101,2 126,6
Matriculas ensimo secundario Eurostat outubro, 2019 120 98 126 129 80 136 126 153
indice de paridade de género Eurostat outubro, 2019 1 1 1 1 1 1 1 1
Migragdo liquida (k) Eurostat outubro, 2019 -30 2,719 200 76 -257 80 1,303 200
Qualificagdo profissional
Fatores Ambientais e Tecnolégicos Fontes Portugal Alemanha Espanha Franca Marrocos Paises Baixos | Reino Unido |Suécia
Assinaturas de celular (por 100 pessoas) Eurostat outubro, 2019 115,6 129,3 115,9 125,1 124,2 124,3 117,5 125,1
Individuos que usam a Internet (% da
populagdo) Eurostat outubro, 2019 74,7 89,7 86,1 97,6 64,8 94,7 94,9 92,1
ExportagBes de alta tecnologia (% das
exporta¢cdes de manufaturados) Eurostat outubro, 2019 5 16 7 14 4 22 23 14
Intensidade de 1&D Unesco 1,32 3,02 1,19 2,25 0,71(2010) 1,99 1,67 3,33
Patentes (n9) Worldbank 611 46617 1525 14303 187 2111 12865 1838
Captagdo anual de dgua doce, total (% de
recursos internos) OCDE 4 837 24 440 31260 26 537 7 989 " 2375
Uso de energia (kg de 6leo equivalente per
capita) Eurostat outubro, 2019 2,13 3,82 2,57 2,82 ” 4,23 2,76 5,10
EPI - Environement ranking 26 13 12 2 54 18 6 5
Environement performance index Yale Center for Environmental Law 71,91 78,37 78,39 83,95 63,47 75,46 79,89 80,51
Environement health & Policy, Yale University - 2018 EPI 90,47 88,68 94,21 95,71 67,43 92,26 96,03 94,41
Environement vitalidade RANKINGS 59,53 71,5 67,85 76,11 60,82 64,25 69,13 71,24
Fonte: adaptado pelo autor
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Apéndice C - Volume de negdcios das categorias de produtos nos mercados analisados

Mercados-alvo (exportagdo agregada)

T-shirts e camisolas interiores, de malha
Vestudrio e seus acessorios Bébé
Outro vestuario de malha

Roupas de cama, mesa toucador e cozinha

Global - %
importada

7,95%
1,31%
1,15%
2,97%

VALOR DA EXPORTAGAO PORTUGUESA - AGREGADO

Alemanha

T-shirts e camisolas interiores, de malha

Vestuario e seus acessorios Bébé

Outro vestuario de malha

Roupas de cama, mesa toucador e cozinha
Espanha

T-shirts e camisolas interiores, de malha

Vestuario e seus acessorios Bébé

Outro vestuario de malha

Roupas de cama, mesa toucador e cozinha

Global

8,50%
0,83%
1,73%
3,00%
Global
8,40%
1,60%
1,57%
2,10%

Portugal - %
importada

16,00%
0,94%
0,90%
8,08%

Portugal

19,00%
0,67%
0,97%
5,30%
Portugal
17,00%
3,00%
1,10%
5,60%
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Global - Valor
exportacao

(MME)

Global

Global

12,15
1,99
1,69
4,30

3,96
0,47
0,70
1,40

1,76
0,33
0,22
0,44
2,75

Portugal -
Valor
exportagao
(M)

494,01
45,37
24,44

229,34

Portugal

91,44

3,29

4,72

25,91

Portugal

182,88

31,47

11,47

59,08

284,89

Global - taxa
Crescimento
anual 5 anos
(%)

4,37%
4,48%
10,30%
3,69%
793,16
Global

3,00%
11,00%
16,00%
1,50%
Global
4,00%
9,30%
5,70%
7,30%

Portugal - taxa

Crescimento
anual 5 anos PT
(%)

-0,80%
7,80%
11,93%
4,77%

Portugal

3,50%
0,60%
7,60%
23,00%
Portugal
-7,90%
25,00%
18,00%
10,00%



Franga

T-shirts e camisolas interiores, de malha

Vestuario e seus acessdrios Bébé

Outro vestuario de malha

Roupas de cama, mesa toucador e cozinha

Reino Unido

T-shirts e camisolas interiores, de malha

Vestuario e seus acessdrios Bébé

Outro vestuario de malha

Roupas de cama, mesa toucador e cozinha
Paises Baixos

T-shirts e camisolas interiores, de malha

Vestuario e seus acessérios Bébé

Outro vestuario de malha

Roupas de cama, mesa toucador e cozinha

Global

%
importada

7,90%
1,70%
0,89%
3,40%
Global
8,10%
1,70%
0,94%
2,80%
Global
8,40%
0,95%
1,00%
3,10%

Portugal

% importada

19,00%

1,20%

0,58%

14,00%
Portugal

18,00%

0,41%

0,56%

12,00%
Portugal

15,00%

0,23%

0,69%

4,50%
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Global

Valor

importagao

(MME)

Global

Global

2,16
0,46
0,24
0,94

2,35
0,50
0,27
0,81

1,27
0,14
0,15
0,48
2,05

Portugal

Valor

importagao

(M)

1

Portugal

Portugal

21,92
7,84
3,77

88,93

63,47
1,48
2,03

41,42

27,97
0,43
1,30
8,43

38,13

Global
taxa de
Crescimento
anual 5 anos
(%)
3,22%
1,10%
5,60%
1,80%
Global
13,00%
0,60%
9,60%
0,42%
Global
4,30%
1,90%
20,00%
7,20%

Portugal

taxa de

Crescimento
anual 5 anos PT
(%)

-22,00%
4,80%
1,80%
10,00%
Portugal
6,00%
-2,90%
4,20%
3,10%
Portugal
6,40%
-1,70%
27,00%
-18,00%



Suécia

T-shirts e camisolas interiores, de malha
Vestudrio e seus acessorios Bébé
Outro vestuario de malha

Roupas de cama, mesa toucador e cozinha

Marrocos | EXPORTACAO

T-shirts e camisolas interiores, de malha
Vestudrio e seus acessorios Bébé
Outro vestuario de malha

Roupas de cama, mesa toucador e cozinha

Global

% importada

6,40%
1,10%
0,77%
3,40%

Global

% exportada

6,90%
0,52%
1,40%
1,20%

Portugal

% importada

8,00%
0,11%
1,50%
7,10%

Portugal

% exportada

4,20%
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Global
Valor
importagao
(MME)
0,33
0,05
0,04
0,18
Global
Valor
exportagao
(MME)
0,32
0,02
0,06
0,05

Portugal

Valor

importagao

(M)

Portugal

Valor

6,28
0,86
1,15
5,58

exportacao

(M)

0,06

Global

taxa de
Crescimento
anual 5 anos
(%)

-1,30%
3,00%
4,90%
3,90%
Global
taxa de

Crescimento
anual 5 anos
(%)

-2,00%

Fonte: adaptado de OCE (2019)

Portugal

taxa de
Crescimento
anual 5 anos
PT (%)

9,20%

21,00%

13,00%

0,50%
Portugal

taxa de

Crescimento
anual 5 anos
PT (%)

-3,20%



Apéndice D — Analise PEST dos mercados

Alemanha

Fatores Politico-legais

Republica parlamentarista com elevada estabilidade governativa
Politica de aliangas internacionais madura e estavel
Elevado grau de abertura ao investimento estrangeiro

Excelente posicdao nos indices de transparéncia, legislacdo ambiental e de legislacao
social e emprego.

Membro da Unido Europeia; no Mercado Unico desde 1993; Zona euro

A Alemanha estd a implementar um sistema de certificagdes préprio, reduzindo a
importancia de ecolabels internacionais o que pode limitar a capacidade de
cumprimento dos standards habituais no téxtil ou obrigar a novos investimentos
naquelas certificagdes.

Fatores econédmicos

49 economia mundial e um dos paises industrializados mais desenvolvidos e
competitivos do mundo; 32 exportador de bens e servicos a nivel mundial em 2018
e 32 importador mundial de bens e de servicos em 2018, prevendo-se que as
importacGes de bens e servicos aumentem 2,2% em 2019 (AICEP, 2019)

previsoes de crescimento da economia de 0,9% até 2021 (Eurostat, 2019)

maior mercado da EU; elevado poder de compra com tendéncia para crescer

nivel de produtividade de 109 (OCDE, 2018)

produtividade na industria cresceu 1,34% em 2018 e o custo de mao de obra 0,76%

ambiente de negdcios é francamente positivo e elevado nivel de confianca dos
empresarios: 96,3%: 72 posicao no Competitiveness Report 2019; 79,7 no indice
Doing Business; risco geral e o risco econdmico classificados como A.

Fatores socioculturais

populagdo de 82,8 milhdes com crescimento de 0,3% ao ano; longevidade de 81
anos; racio de fertilidade de 1,6; populacdo urbana cresce 0,4%/ano; nivel de
escolaridade elevado.

migracao liquida de 2,719 MilhGes de pessoas
102 posicdo no English Proficiency Index (EPI)

Hofstede: cultura bastante diferente da Portuguesa. Sendo um pais altamente
descentralizado, a menor diferenga observada prende-se com a indulgéncia, sendo

245




separada por apenas 7 pontos. Em todas as restantes dimensdes, a diferenca é
muito significativa 59.

Fatores ambientais e tecnoldgicos

nivel de adoc¢do de TICE baixo; 89,7% da populacdo usa a internet; 129,3 assinaturas
de comunicagdes médveis por 100 pessoas.

exportacGes de alta tecnologia representam 16% das exportacdes de produtos
manufaturados

elevado nivel de patentes, fruto da sua carateristica inovadora, reflexo de uma
intensidade de investimentos em I1&D de 3,02% do PIB, em 2016.

O desempenho ambiental deste pais colocam-no na 132 posicdo do ranking do
Environmental Performance Index (EPI, 2018), com 78,37 pontos. Em linha com a
maior parte dos paises da Europa ocidental, a legislacdo ambiental tem-se tornado
cada vez mais exigente, acomodando as diretrizes e politicas comunitdrias que estdo
a ser aplicadas em varios setores, como é o caso do setor téxtil.

Espanha

Fatores Politico-legais

Republica parlamentarista com um indice de estabilidade governativa de 69,1%;
dificuldades na constituicdo de um governo e em gerir a questdo da independéncia
catala.

elevado grau de abertura ao IDE (0,021); 412 posi¢dao no indice de transparéncia, e
posicao mediana nos indices de legislacio ambiental e de legislacdo social e
emprego, face aos paises ditos industrializados.

estado membro da UE no Mercado Unico desde 1993; Zona euro

Fatores econdmicos

149 maior economia a nivel mundial e a 52 no ambito da Unido Europeia.

economia sélida; recuperou o nivel de rendimento perdido durante a crise, esta a
criar emprego e saiu da crise com o setor bancdrio saneado; investimento publico a
crescer e o investimento das empresas mantém uma boa evolugdo (AICEP, 2019)

trajetdria de abrandamento do PIB

o crescimento da economia espanhola, e das exportacdes espanholas, é muito
positivo para Portugal, dado que, sendo parceiros complementares, as empresas de
ambos paises integram cadeias de valor de aprovisionamento s e servigos com
empresas espanholas e multinacionais presentes no mercado em diversos setores.
Esta préxima geografica e culturalmente, o contacto é facil, proporciona uma escala
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diferente a producdo nacional e abre portas para mercados latino-americanos
(AICEP ,20019)

e poder de compra significativamente superior ao Portugués, com tendéncia para
crescer nos proximos anos

e elevada taxa de desemprego crénica (14,2% em 2018)

e nivel de produtividade de 107; a produtividade na industria cresceu 1,07% em 2018
e o custo de mao de obra diminui 0,37%.

e algumas limitacdes na capacidade de fazer cumprir contratos (510 dias), sinal de
morosidade na justica e elevada burocracia adstrita.

e Ambiente de negdcios em Espanha estd em convulsdo, traduzindo um nivel de
confianga dos empresarios negativo (-3,5).

e 232 posicao no Competitiveness Report 2019; classificacdo de 77,97 no indice Doing
Business.; risco geral e o risco econdmico da Espanha em “BBB”

Fatores socioculturais

e 46,4 milhdes de habitantes com crescimento de 0,3% ao ano; racio de fertilidade de
1,3; longevidade de 83 anos

e populacdo urbana cresce a uma taxa de 0,6%; migracao liquida de 200.000 pessoas

e afinidade com Portugal é elevada e a lingua ndo é um obstaculo a comunicacgdo entre
os dois paises.

e Hofstede: cultura bastante préxima da Portuguesa, destacando-se como sendo mais
individualista e com uma orientacdo de longo prazo do que os Portugueses. Nas
restantes dimensdes, as diferencas sao menos significativas, mas deve-se salientar
a maior apeténcia pelo risco.

Fatores ambientais e tecnoldgicos

e nivel de adocgdo de TICE baixo

e As exportacOes de alta tecnologia representam 7% das exportacoes de produtos
manufaturados

e N3o é um pais muito inovador: taxa de intensidade de investimentos em 1&D de
1,19% do PIB, em 2016, abaixo de Portugal.

e Bom desempenho ambiental com 122 posi¢dao do ranking do EPI ( 2018).

Franca

Fatores Politico-legais

e Republica parlamentarista com um indice de estabilidade governativa de 74,8%,
sujeita a fortes pressoes populares que exigem reformas do estado e a recuperacgao
dos direitos laborais perdidos no periodo de recessao de 2008.

247



elevado grau de abertura ao IDE (0,045); 212 posi¢ao no indice de transparéncia; 22
no indice de legislacdo ambiental, e pontuando com 63% quanto a legislacdo social
e emprego.

estado membro da Unido Europeia; no Mercado Unico desde 1993; zona euro

Fatores econdmicos

72 maior economia a nivel mundial e a 32 no ambito da Unido Europeia.

Em 2017: 82 exportador de bens e o 42 de servicos a nivel mundial; 62 importador
mundial de bens e 0 42 de servicos; , prevé-se que as importacdes de bens e servicos
aumentem cerca de 3,8% em 2019 (AICEP, 2019)

PIB do pais cresceu 1,5%, em 2018 (fraco aumento do consumo e investimento das
familias, a par de um aumento mais moderado do investimento das empresas). As
previsdes apontam para um crescimento da economia de 1,2% em 2019 (AICEP,
2019)

poder aquisitivo elevado

é um parceiro econdmico de grande relevancia para Portugal, em termos de
comércio de bens e de servigos (22 cliente em 2018) e constitui um dos principais
investidores estrangeiros no nosso pais.

proximidade geografica e cultural; contacto facil e histérico, havendo mais de 1
milhdo de portugueses emigrados ai.

taxa de desemprego de 8,5% em 2018

nivel de produtividade de 109; produtividade na industria cresceu 2,34% em 2018 e
o custo de mao de obra na industria diminui 0,38%

um dos melhores resultados na capacidade de fazer cumprir contratos (395dias) e o
nivel de confianca dos empresarios é de 100, o maior de entre os paises analisados.

152 posicdo no Competitiveness Report 2019; classificacdo de 76,8 no indice Doing
Business; risco geral e o econémico como “A” em 2018.

Fatores socioculturais

O mercado com dimensdo muito atrativa: 67 milhdes de consumidores com
crescimento de 0,6% e 0,7% da populacdo urbana; longevidade de 81 anos; racio de
fertilidade de 1,8; 87 milhdes de turistas

migragao liquida de 76000 de pessoas em 2018

Hofstede,: uma cultura bastante préxima da Portuguesa, destacando-se como sendo
mais individualista e ter uma maior uma orientacdo de longo prazo do que os
Portugueses. Nas restantes dimensdes, as diferencas sdo menos significativas, mas
deve-se salientar a menor apeténcia pelo risco.

Fatores ambientais e tecnoldgicos

nivel de adocdo de TICE moderado (74); 97,6% da populacdo usa a internet
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exportagdes de alta tecnologia representam 14% das exportacdes de produtos
manufaturados

taxa de intensidade de investimentos em I&D de 2,25% do PIB, em 2016

22 posicao do ranking do EPl em 2018

Marrocos

Fatores Politico-legais

é o pais africano mais préximo de Portugal, distinguindo-se pelas influéncias das
culturas berbere, arabe e europeia.

é uma monarquia constitucional com um parlamento eleito. O Rei de
Marrocos tem vastos poderes executivos e legislativos, especialmente sobre os
militares, a politica externa e os assuntos religiosos. O poder executivo é exercido
pelo governo, enquanto o poder legislativo é investido tanto no governo como nas
duas cdmaras do parlamento, a Assembleia de Representantes e a Assembleia de
Conselheiros. O rei pode emitir decretos chamados dahirs que tém forca de lei.

indice de estabilidade governativa de 57,7%, a mais baixa de todos os paises
analisados ainda que se caracteriza por ter uma maior estabilidade politica, social
e econdmica face a outros paises da regido.

um grau de abertura ao investimento estrangeiro de 0,067 e ocupa a 542 posicao
em termos de tendéncias de regulacdo e desregulacdo do comércio internacional,
tendo recebido 3250,54 M€ de IDE em 2018.

732 pais classificado no indice de transparéncia, 542 posi¢do no indice de legislacdo
ambiental e pontuando com 51% quanto a legislacdo social e emprego.

em 2018, o pais recebeu assisténcia financeira liquida ao desenvolvimento no valor
de 1689,72 M£.

membro da Organizacdao Mundial do Comércio (World Trade Organization — WTO),
desde 1 de janeiro de 1995. O relacionamento entre Marrocos e a Unido Europeia
(UE) rege-se, fundamentalmente, pelo Acordo de Associacdo Euro-Mediterranico,
assinado em 1996 e em vigor desde 1 de marco de 2000, que estabelece a
liberalizagcdo comercial reciproca, através da criagdo progressiva de uma zona de
comércio livre durante um periodo de transi¢do com duragdao maxima de 12 anos
(o desmantelamento tarifario para os produtos industriais ja estd concluido,
embora ainda subsistam alguns bens sujeitos a tributacdo aduaneira (AICEP, 2017).

Fatores econdmicos

economia excessivamente dependente do setor agricola, que representa entre 13%
e 16% do PIB e emprega 37% da populacdo ativa (AICEP, 2019)

De acordo com a AICEP(2019), destaca-se enquanto destino das exportagées
portuguesas, posicionando-se como 129 cliente (o 52 fora do espaco da UE), sendo
de ressalvar o seu potencial de crescimento.
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A dependéncia de Marrocos do exterior em termos de bens de consumo e
equipamento ainda é significativa, essencialmente, devido a diminuta oferta local
para um alargado conjunto de produtos de cariz tecnolégico, inovacdo, qualidade
ou com design. Para estes, a procura aumenta consistentemente em linha com a
melhoria das condi¢des de vida da populacdao em geral e, em particular, da classe
média e alta, bem como, com o aumento do grau de industrializacao do pais.

Neste contexto, existem oportunidades de negdcio, de um modo geral, em todas as
areas de atividade, sendo de ressalvar alguns sectores com maior potencial em
consequéncia do desenvolvimento de Planos Estratégicos Sectoriais - construgao
civil e obras publicas, energia, fileira casa, moda, agricultura e agroindustria, TIC e
telecomunicacgoes.

Muitos produtos tém que cumprir, obrigatoriamente, determinados requisitos
aquando da sua importacdo devendo ser confirmado junto do importador.
Destacam-se os que se referem a etiquetagem dos produtos alimentares e a
qualidade dos produtos industriais.

Crescimento de 3% do PIB % em 2018 e o rendimento bruto nacional per capita era
2770 €; taxa de desemprego de 9,3% em 2018, com uma empregabilidade dos 24
a0s 64 anos de 40,8%.

produtividade na industria cresceu 2,325% em 2018 e o nivel de confianga dos
empresarios é de 74,8

752 posicao no Competitiveness Report 2019, com uma pontuacao global de 60. Este
relatdrio destaca como pontos fortes o desempenho macroeconémico, e como
pontos fracos a adogdo de TICE, as competéncias e capacidade de inovagdo. todos
com classifica¢gdes abaixo de 50.

risco geral em “BB” e classifica com 73,4 no indice Doing Business.

De acordo com a Cosec (2017), a politica de cobertura de risco é aberta sem
condigdes restritivas para operagdes de Curto prazo, mas exige-se ou aconselha-se,
para operagcdes de Médio/Longo prazo, uma Garantia bancaria ou garantia
soberana, demonstrando um riso de crédito de 3 (em que 1 é um risco menor e 7
um risco maior).

Fatores socioculturais

A religido oficial é o islamismo; a maioria da populacdo é muculmana.

A lingua oficial é o arabe, embora uma minoria fale o berbere. O francés (lingua
usada predominantemente nos negdcios e na administracdo) e o espanhol sdo
também utilizados.

populagdo de 36,03 M com um crescimento de 1,3% e 2,1% para a populagdo
urbana; longevidade de 76 anos; racio de fertilidade de 2,5

migracao liquida negativa de 257.000 pessoas, sendo um pais de emigrantes.

Hofstede: as principais diferencas revelam-se numa menor orientacdo de longo
prazo do que os Portugueses e evitamento da incerteza, sendo um pais com
carateristicas mais individualistas e masculinas.
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Fatores ambientais e tecnoldgicos

fraco nivel de adocdo de TICE (46); 64,8% da populacdo usa a internet ainda que por
cada 100 pessoas existam 124,3 assinaturas de comunica¢des moveis.

exportacbes de alta tecnologia representam 4% das exportacdes de produtos
manufaturados

taxa de intensidade de investimentos em |&D de 0,71% do PIB, em 2010

542 posicdo do ranking do EPI

Paises Baixos

Fatores Politico-legais

monarquia constitucional parlamentar democratica com um indice de estabilidade
governativa de 80,4%.

elevado grau de abertura ao IDE (0,015), o melhor de entre os paises analisados;
ocupa a 82 posicdo no indice de transparéncia e a 182 no indice de legislagdo
ambiental, pontuando com 75% quanto a legislacdo social e emprego

estado membro da Unido Europeia, no Mercado Unico desde 1993; zona euro

O mercado holandés dispde de uma situacao geografica estratégica, constituindo
uma placa giratéria do comércio europeu e um centro de distribuicdo das
importacdes e dos investimentos provenientes, nomeadamente, da Asia e dos EUA.

Fatores econdmicos

economia com elevado nivel de abertura ao exterior, muito dependente da
conjuntura econdmica mundial, em particular do comércio internacional e do setor
financeiro.

(0]
[

posicdo como recetor mundial de IDE e a 42 como emissor, em termos
de stock total; 82 posicao no Transparency International - Perceptions index 2018;
42 posicdo nas politicas de desregulacdo do comércio internacional, 182 quanto a
legislacdo laboral e classifica com 75 na legislacdo social e emprego.

O PIB do pais cresceu 2,6% em 2018; poder aquisitivo elevado.

sdo um parceiro comercial importante para Portugal, sendo o 72 cliente das
exportagles portuguesas de bens em 2018 e ocupando a 52 posi¢ao ao nivel das
importagdes

taxa de desemprego de 3,5% em 2018, com uma empregabilidade dos 24 aos 64
anos de 79,2%, apresentando um nivel de produtividade de 104, que cresceu 1,33%
em 2018, e o custo de mao de obra na industria aumentou 0,32%

nivel de confianca dos empresarios é de 2,9 em 2018
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e ocupam a 42 posi¢ao no Competitiveness Report 2019: destaca como pontos menos
fortes o tamanho de mercado (74) e capacidade de inovacdo (76) e o mercado de
produtos (70).

e risco geral em “AA” e o risco econdmico em “A”; classificacdo de 76,1 no indice Doing
Business.

Fatores socioculturais

e 17,23 milhGes de pessoas com crescimento populacional de 0,6% e 1% da populacdao
urbana, ao ano; racio de fertilidade de 1,7; longevidade de 82 anos

e afinidade com Portugal é elevada

e Hofstede: cultura bastante diferente da Portuguesa, destacando-se como sendo
mais individualista, ter uma maior orientacdo de longo prazo e serem mais
indulgentes do que os Portugueses. De salientar a maior apeténcia pelo risco dos
holandeses e, com diferencas menos significativas, uma menor distancia ao poder e
masculinidade.

Fatores ambientais e tecnoldgicos

e nivel de adogdo de TICE moderado (76); 94,7% da populagdo usa a internet

e exportagdes de alta tecnologia representam 22% das exportacdes de produtos
manufaturados

e taxa deintensidade de investimentos em I&D de 1,99% do PIB, em 2016

e 182 posi¢ao do ranking EPI.

Reino Unido

Fatores Politico-legais

e Monarquia parlamentarista; indice de estabilidade governativa de 75,8%, sujeita a
fortes pressoes populares e politicas, principalmente com a situacdo do Brexit

e elevado grau de abertura ao IDE (0,04); 112 posicdo no indice de transparéncia; 62
no indice de legislacdo ambiental, e pontuando com 75% quanto a legislacdo social
e emprego

e em processo de desvinculacdo politica e econdmica da EU, ndo se percebendo as
consequéncias do Brexit

e ndointegra azona euro

Fatores econdmicos

e 52 maior economia a nivel mundial e a 22 se se considerasse a EU

e 1092 exportador de bens e 0 22 de servicos a nivel mundial em 2018; 52 importador
de bens e 62 de servigcos; 32 posicdo como recetor e 52 como emissor mundial de
IDE, em termos de stock
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clima de incerteza do Brexit; o aumento da inflagdo provocada pela desvalorizagao
da libra esterlina, contribuiram para reduzir o poder de compra das familias, travar
os investimentos dos agentes econdmicos britanicos, apesar das medidas de politica
econdmica implementadas e do aumento das exportacoes

em 2018, a economia britanica registou a mais baixa taxa de crescimento dos
ultimos cinco anos (1,4%), prevendo-se um crescimento mais moderado em 2019,
entre 1,0% e 1,3% (AICEP, 2019)

42 mercado para o comércio portugués de bens e servicos, tendo representado
cerca de 9,7% das exportacdes totais em 2018 e 4% das importacdes

Portugal mantém com o RU uma das mais estreitas e histdricas parcerias, sendo um
pais com uma didspora significativa ali a viver

nivel de produtividade de 103; produtividade na industria cresceu 1% em 2018 e 0
custo de mao de obra na industria cresceu 2,46%

nivel de confianca dos empresarios é de 44 pontos negativos, representando o mais
baixo de entre os paises analisados.

92 posicdo no Competitiveness Report 2019 e classificacdo de 83,5 no indice Doing
Business.

Fatores socioculturais

mercado com uma dimens3ao muito atrativa; 67 milhdes pessoas com um
crescimento de 0,6%, 1% da populacdo urbana ao ano, 1 racio de fertilidade de 1,8;
longevidade de 81 anos

migrac¢ao liquida de 1,303 M de pessoas em 2018

Hofstede:, cultura pouco préxima da Portuguesa, destacando-se como sendo mais
individualista, masculina, apresentar maior apeténcia pelo risco, ter uma maior uma
orientacdo de longo prazo, serem mais indulgentes e com menor distancia ao poder
do que os Portugueses.

Fatores ambientais e tecnoldgicos

nivel de adog¢do de TICE moderado (73); 94,9% da populagdo usa a internet

exportagdes de alta tecnologia representam 23% das exportagdes de produtos
manufaturados

taxa de intensidade de investimentos em I&D de 1,67% do PIB, em 2016

62 posicao do ranking do EPI

Suécia

Fatores Politico-legais

monarquia constitucional com um sistema parlamentar de governo e
um monarca com fungdes unicamente representativas
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indice de estabilidade governativa de 82,3%, e um elevado grau de abertura ao IDE
(0,059); 32 posicao no indice de transparéncia; 52 no indice de legislacdo ambiental,
e pontuando com 69% quanto a legislacdo social e emprego

integra uma Unido Aduaneira (territério Unico para efeitos alfandegarios, ou
seja, ndo sao aplicados direitos aduaneiros no comércio intracomunitario), estando
a vigorar um Cddigo Aduaneiro da Unido para as importacdes provenientes de
paises terceiros

nado integra a zona euro

Fatores econdmicos

é uma das economias mais desenvolvidas, competitivas e modernas do mundo,
conciliando um sistema assente nas tecnologias de ponta com um extenso leque de
beneficios sociais e elevados padrdes de vida;

alto grau de maturidade tecnoldgica; capacidade inovadora liderante; cultura
empresarial muito sofisticada e um ambiente macroecondmico estavel

PIB do pais cresceu 2,4% em 2018; poder aquisitivo elevado.

taxa de desemprego de 6,8% em 2018, com uma empregabilidade dos 24 aos 64
anos de 82,4%, apresentando um nivel de produtividade de 106; produtividade na
industria cresceu 1,63% em 2018 e o custo de mao de obra na industria cresceu
0,75%

nivel de confianca dos empresarios é de 94, um dos maiores de entre os paises
analisados.

82 posicdo no Competitiveness Report 2019: pontos menos fortes o mercado de
produtos, o mercado de trabalho e o tamanho do mercado

Fatores socioculturais

mercado com uma dimensdo préxima do Portugués; 10,18 milhdes de pessoas com
um crescimento de 1,2% e 1,6% da populacdo urbana; racio de fertilidade de 1,9;
longevidade de 82 anos

Hofstede: cultura pouco préxima da Portuguesa, com diferengas semelhantes as
verificadas com o Reino Unido.

Fatores ambientais e tecnoldgicos

nivel de adogao de TICE elevada (88), a mais alta de todos os paises analisados.
92,1% da populacdo usa a internet e, por cada 100 pessoas existem 125,1
assinaturas de comunicacdes méveis

exportacGes de alta tecnologia representam 14% das exportacdes de produtos
manufaturados

taxa de intensidade de investimentos em 1&D de 3,33% do PIB, a mais alta de entre
0s paises assinalados

52 posicdo do ranking do EPI.
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Apéndice E — Resultados da analise da presenga na web dos concorrentes

Estrutura de andlise e avaliacdo dos websites

A andlise dos websites divide-se em 3 grupos com diferentes tipos de elementos:

° 19 grupo: Para o primeiro grupo de elementos foi aplicada uma escala, em que “0”
corresponde a inexisténcia de referéncias e “3” corresponde ao maior nivel de conteudos;

° 22 grupo: Para o segundo grupo, que consiste na analise sobre a participacdo em feiras,
aplicou-se uma escala em que “0” corresponde a inexisténcia de referéncias e “3” corresponde
a um elevado nivel e importancia da participacdo em feiras;

° 32 grupo: Para o terceiro grupo com aplicagdo de uma escala e outra com verificagdo
bindria (sim =2 ou nao=0).

A escala nos grupos 12 e 22 foi aplicada de acordo com determinados critérios, sendo a
classificacdo obtida de forma cumulativa, i.e., a classificacdao “2”, engloba os conteludos de “1”,
e a classificacdao “3” engloba os conteudos de “2” e “1”.

Nivel qualitativo/profundidade contetdos (0: fraco; 3 excelente)

Estrutura website 0 1 2 3
Sobre nds/ Sem Atividade; Reconhecimento; Apresentacdo
referéncia = Apresentacao Missdo, visdo, digital e
Empresa .
generalista valores. download
Produtos/ Sem Referéncia Descricdo; portfdlio; Fichas técnicas
. referéncia  basica producdo diaria
servicos
o SGI/ Sem Referéncia Descritivo das Certificados,
o A . , . s qe
go Sustentabilidade/ referéncia = bdsica normas Cadigo de
o conduta
' qualidade
Inovagdo/ Sem Referéncia Projetos e Resultados e
1&D referéncia = bdsica desenvolvimento de = aplicagGes;
produtos laboratdrio
Equipa Sem Breve Identificacdo e Contactos
referéncia referéncia funcdo diretos
) Feiras Sem Visita Participa/ Faz palestras
S referéncia ~ publicas ou
o Expode N
o apresentacdes
(gl
Video @ Referéncias a Clientes ou marcas
3 Testemunhos de  Area reservada Foto de fabrica/ Areareservada
?D clientes instalacGes
&  Formuldrio de Foto de fabrica/ Politica de Blogue/novidades
contacto instalacOes privacidade
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Classificagdo estrutura website _ concorréncia

Blogue/novidades B Acatel — Acabamentos Texteis, S.A.

Politica de privacidade

[ ]
Foto de fabrica/instala¢des Lavfafe

Area reservada 1 LTdye Lavandaria e Tinturaria, S.A

Formuldrio de contacto

Link redes sociais W Pizarro S.A.

Referéncias>Clien i
eferéncias>Clientes B Quinta & Santos Score

Testemunhos clientes

B Ronutex - Tinturaria E

Video
Acabamentos Téxteis, Lda
Feiras : ; i i
W Tinamar - Tinturaria Textil, SA
Equipa

W Tintutex - Tinturaria e
Acabamentos téxteis

Inovagdo/I&D

SGl/Sustentabilidade/qualidade )
B Washedcolors - Servigos, Lda

Produtos/servigos

M Colorjeans

Sobre nés/Empresa

0% 200% 400% 600% 800% 1000%

SEO website da concorréncia

7000

M Total de palavras (tokens):
6000

M Total de letras
5000

M Total de palavras distintas (types):
4000

I Total de pares distintos de palavras:
3000

2000 M Total de trincas distintas de
palavras:
1000 H Total de quadras distintas de
palavras:
0 L., owen B Lo Ge quintas distintas de

Alcatel LTDye Pizarro Quinta e Ronutex Tinamar MEDIA palavras:
Santos
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Resultados da concorréncia nas redes sociais

Grelha de avaliacdo nas redes sociais _ concorréncia

Critérios
Redes sociais A B C
Facebook Ne de fas Média de PublicacGes Média de interacdes
mensais
LinkedIn N2 seguidores Média de Publicagbes Média de interagdes
mensais
Instagram N2 seguidores Total de publicacGes Média de interacGes
Behancé Visualizacbes Média de PublicacGes Média de intera¢des
mensais
Blogue 1 N2 de entradas mensais Média de interagdes
Pinterest N¢ seguidores Likes Média de interacGes
Twitter N@ seguidores Média de PublicacGes Média de interacdes
mensais
Youtube N2 de videos 1 Soma de visualizagOes

Resultados da concorréncia nas redes sociais

8 o

< = . K] 2

5 & ® “ S o 3 S 3 S s

Redes sociais = £ 3 o & 5 5 E E 5 2

< 8 5 5 g% & £ £ § 3

= g g o

g

Facebook 0 354 0 0 9069 0 6615 0 9690 0
LinkedId 0 0 0 254 0 0 0 0 0 0
Behancé 0 0 0 36 0 0 0 0 0 0
Pinterest 0 0 0 29750 0 0 0 0 0 0
Youtube 0 0 0 48716 0 0 0 0 0 0

Resultados da concorréncia no google
o 4

_ < od ] x - x i) 2

Google 3 % 2 2 8 & 2 £ 2 S o

] s B £ E g 2 s 2 ° c

< 8 b} < S & o = = < 2

N g & = [= [ a o
Denominagio 2080 158 186 14100 2120 918 1180 422 226 282

completa
Denominacio NA 631 2000 NA 7580 1290 NA 1240 2190 NA
abreviada
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Apéndice F — Resultados de reconhecimentos e certificagdes dos concorrentes

- o :; B v X ® x _g =
Certifica¢des 3 ® g o I 0 5 £ g 3 2
< & par < 5 & © £ £ S 2
N o = = [ © S
a =
GOTS 1 1 1 1 1 1 1
OEKO-TEX 1 1 1 1 1
Bluesign 1
CTW/RTM 1 1
1SO9001 1 1 1
1ISO14001 1 1
MTD2011 1
PME Sust. 1
SGCI 1
PME exceléncia 2018 1

(elaboragao propria)

Apéndice G - Resultados da avaliagdo da personalidade das marcas

concorrentes

Personalidade _ resultados globais das marcas concorrentes

60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0,00%

S B o g o 3 g 8§ v 8 =8 o c

5 ¢ @ ¥ 5 $ E 8§ & & v £ 3 ¢ o¢g

&§ o &£ < B £ £ T & 22 & & & 2 B

- = 2 ® 2 8 £ 2 § & &

“ E -5 S <2
o
Sinceridade Excitante Competente Sofisticada Robusta
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Dimensoes
Sinceridade

4,96%

Excitante

4,55%

Competente

89,05%

Sub-dimensodes

Pratica

2,07%

Honesta

1,45%

integra
1,45%
Alegre
1,45%

Moderna
Espirituosa
Imaginativa

3,51%

Atualizada

1,03%

Confiavel

48,76%

Pragmadtica

Orientada para a
familia

Auténticas
Honesta
Sincera
Realista
integra
Original
Alegre
Sentimental
Amigavel
Moderna
Espirituosa
Imaginativa

Unica

Atualizada
Independente
Contemporanea

Confiavel

Empenhada

%
0,21%
1,86%

0,00%
0,62%
0,62%
0,21%
1,45%
0,00%
0,00%
0,00%
1,45%
0,00%
0,00%
2,69%
0,83%

0,62%
0,00%
0,41%
8,68%

28,10%
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Adjetivos/expressdes
Expetativas

tradicional, servir, apoio,
humanos, pessoas

Resposta
Rigor

Social, respeito

disponivel, partilha, simpatia

texturas, toque
criar, design, estilistas

diversificacdo, diferenca,
revolucionar

tendéncias, feiras

colecdes

qualidade, entrega,
profissionalizada, capacidade,
metodologias, qualificada

politica, continua,
responsabilidade, ambiente,
cumprimento, compromisso,
poluicdo, emissdes, reciclagem,
preservacao, prevencgao, prevenir,
reutilizar, aderente, assumir,
garantir, processos, impactos,
trabalho, monitorizar, medir,
programas



Dimensoes

Sofisticada
0%
Robusta

0%

Sub-dimensodes

Inteligente

30,58%

Bem
sucedida

9,71%

Elitista
Encantadora
Aventureira

0,00%

Segura

Inteligente

Técnica

Corporativa

Bem sucedida

Confiante

Lider

Elitista
Charmosa
Aventureira

Robusta

%
11,98%

4,75%

9,50%

16,32%

3,93%

3,31%
2,48%

0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
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Adjetivos/expressoes

seguranca, laboratdrio, garantir,
caderno de encargos, legislacdo,
preocupacao, rastreabilidade,
riscos, vazamento, monitorizar,
medir, manual, controlo,
conformidade, ensaios, testes,
requisitos, implementacao,
licenciamento

profissionalizada,
aperfeicoamento, formacao,
investigacao, inovacado, pesquisa,
desenvolvimento, flexibilidade,
solugdes

controlo, certificagbes, digital,
equipamentos, normas, auditoria,
rapidez, tecnologia,
automatizagdes

gestdo, consciéncia, investimento,
partes interessadas, declaracao,
objetivos, recursos, sociedade,
geracdo, adesdo, envolvimento,
internacional, resultados, cultura,
visdo, missdo, valores, ética,
modernizacdo, macroeconémico,
cadeia

desempenho, exceder, exceléncia,
performance, sucesso,
competitivo, reconhecimento,
prestigio, referéncias, histérico,
notoriedade

requisitos, desafios, satisfacao

especializacdo, estratégia, lider,
primeira, posicionamento



Apéndice H - Benchmarking com concorréncia - principais indicadores de desempenho

Benchmarking financeiro concorrentes (valores em milhares de euros)

1151

N.°

27,7%

4,31

50116

10740

50 460

25417

50,4%

7583

21,4%

20,0%

29,9%

35,5%

151%

o Divida Gastos
Nde conmbuntl e o alC A= I idade EEY Fin./ | VN | Export EBITDA G Pessoal
Rev.3 Principal . VN (%) o

/YN (%)
1 ACATEL -ACABAMENTOS TEXTEIS,SA. 501626980 13301 Gimonde 2018 186 792% 049 10928 1110 10951 4841 442% 1920 102% 222% 337% 312% 17,6%
2 t‘SXFAFE -LAVANDARIAETINTURARIA, - 505357068 13301 Golies 2018 13 310% 099 491 2 512 273 533% 158 04% 117% 366% 444% 321%
3 ;T:YE -LAVANDARIA E TINTURARIA, 509203132 13301 oMartinhoBouga 2018 95 17,1% 1844 3550 0 3553 1340 377% 165  00% 213% 40.8% 346%  47%
4 PIZARRO, SA. 501874291 13301 Brito 2018 382 07% 683 12864 8652 13046 9008 690% 3221 673%  94% 220% 412%  250%
5  QUINTA& SANTOS - SCORE, S.A. 513194886 13301 Vérea 2018 117 285% 499 4049 105 4057 1762 434% 181  26% 282% 285% 412%  45%
6 ig:g;;’é;gg l‘I{I'ER)?'I'?é?SELD A 501513833 13301 Lousado 2018 78 630% 116 5036 7 5045 2478 491% 1083 01% 256% 254% 261% 21.5%
7 TINAMAR - TINTURARIA TEXTIL, S.A. 502198095 13301 Mariz 2018 98 405% 355 5197 14 5206 2453 471% 733 03% 211% 31.8% 311% 14,1%
8 Z@:g:;énlg; l:ER)?sllz?sELD A 503343102 13301 1NovadeFamalic 2018 42 394% 327 2171 2171 @23 425% 156 249% 324% 328%  7.2%
9 WASHEDCOLORS - SERVICOS, LDA 510906923 13301 Cavalbes 2018 86 -1,8% -1,67 4211 743 4211 1494 355% 193 17.6% 257% 388% 387%  -46%
10 :ﬁ';gii;f:‘f[;kAVANDAR'A E 506869270 96010 Baimo 2018 41 317% 947 1223 62 1208 637 491% 75 50% 351% 185% 444%  61%
11 ~ FAFEDRY-FAST FASHION FINISHING, 508260663 96010 Fafe 2018 13 470% 269 397 45 410 208 506% 84 113%  00% 509% 322% 21.3%

UNIPESSOAL, LDA

Legenda para leitura dos Principais indicadores de desempenho

Legenda: Escalas de cores

Divida Fin./ VAB / VBP Margem

EBITDA EBITDA (%)
>30% <0 >60% >65% >20%

15%a30% deO0a2 de50a60% de35a65% de13a20%

de0a15% de2a4 de40a50% de15a35% de7a13%

<0% >4 <40% <15% <7%
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Fonte: D&B (2019)



Apéndice | - Volume de negocios dos concorrentes e quotas de mercado

O 00 N o v B W N

[EES T
= O

Nome

ACATEL

LAVFAFE

LTDYE

PIZARRO
QUINTA & SANTOS
RONUTEX
TINAMAR
TINTUTEX
WASHEDCOLORS
COLOR JEANS
FAFEDRY e

Somatodrio 11 empresas

VN CAE 13301 (2017)

VN 2018
(K€)

10927,59
491,4731
3550,264
12863,69
4049,246
5035,508
5196,646
2170,893
4210,764
1222,889
397,2864
50116,25

396 775 180
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amv
concorrentes diretos

21,80%
0,98%
7,08%

25,67%
8,08%
10,05%
10,37%
4,33%
8,40%
2,44%
0,79%

QM

Portugal

0,0028%
0,0001%
0,0009%
0,0032%
0,0010%
0,0013%
0,0013%
0,0005%
0,0011%
0,0003%
0,0001%

Fonte: adaptado de D&B (2019)



Apéndice J — Representatividade das Vendas e preco médio por clientes

Representatividade das vendas a clientes e classificagdo

Cliente % vendas % vendas - Acumulado  Classificagdo de
clientes
1 26,86% 27% TOP A
2 10,91% 38% Grandes A
3 8,85% 55% Grandes A
4 8,29% 46% Grandes A
5 8,00% 63% Grandes A
6 7,50% 70% Grandes A
7 6,77% 77% Grandes A
8 5,78% 83% Grandes A
9 4,41% 87% Médios B
10 2,54% 90% Médios B
11 2,28% 92% Médios B
12-40 Até 100% Pequenos C

(Elaboragao propria)

Numero de servicos e preco médio unitario por clientes A

Cliente vendas servigos Preco médio
1 153273,08 1904258 0,080
2 62234 417431 0,149
3 47284 990322 0,048
4 50469 1038679 0,049
5 45662 863523 0,053
6 42814,23 280001 0,153
7 38631 428284,5 0,090
8 32988 155382 0,212
9 25182,91 445797,3 0,056
10 14492,61 221028 0,066
11 13007 240071 0,054
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Apéndice K - Métricas de marketing - clientes

Meétricas de marketing - clientes

METRICAS 2017 2018 2019
Antigos clientes (FIEIS- ativos com vendas ultimo 30 29 36
ano)

Novos clientes (vendas sé no ultimo ano) 14 14 5
Potenciais clientes (quer conquistar = objetivos) 5 5 5
Clientes esquecidos (sem vendas no ultimo ano) 13 10 16
Clientes perdidos (sem vendas nos ultimos 2 anos) 4 11 10
Clientes totais 44 43 41

(Elaboragao propria)

Apéndice L - Inquérito de avaliagao da satisfacao de clientes

Avaliacgao da satisfacdo de clientes Fafedry

A sua opinido é fundamental.
Ol3a. Estamos a avaliar o grau de satisfacdo dos nossos clientes e gostdvamos de saber a
sua opinido sobre o nosso desempenho.

Agradecemos 5 minutos do seu tempo na resposta a 7 questdes. O seu contributo é
fundamental para melhorarmos continuamente o nosso servico.

Este questionario é andnimo. Ao clicar em OK, estd a declarar que autoriza a recolha

e tratamento dos dados e respostas a este inquérito e a sua utilizacdo para os efeitos
pretendidos.

Para mais informacdes: info@fafedry.pt
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mailto:info@fafedry.pt

Questionario

*1. Como avalia a Fafedry nos seguintes itens?

1- Muito fraca 2-Fraca 2 - Razodvel 4-EB02 5- Excelents

Qualidade do servigo 1@ 4] O G £

Cumprimenta dos

prazos ds entraga O O @) (& el

prometidos

Rigor no servigo ) .
logistico (transporte, $) O 0 O O
recolha, entrega)

Camd_e de
;‘;‘;“j{;ﬁ;"e ® @) @) @) @)
(reclamagées)

s i O O O O o

i
fornecimenta de 03 O O O @)

informagio
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* 2. Que importdncia atribui a cada um destes itens?

o _ 3 Razoavelments
1-Semimportancia  2- Fouco importante impartante 4-Importante 5 - Muito importante

Qualidade do servica. O O O O O

Cumprimento dos

prazos de entrega @) @) ) @) O

prometides

Riger do
servigo logistico 3
(transporte, recolha O O O O O
a entrega.s]

Cg'pade de
s O o) o) o) O
[reclamagies)

il O O O O O

Rapidez no _
fornecimento de ) ) ) 4 8]
informac&o '
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* 3. Quando comparada com a concorréncia, a Fafedry esta

1- Muito pior 2- Pior 3 Igual 4~ Melhor 5 - Muito melhor
Qualidade dos :
O O O O O

SErvigos

Cumprimento dos

prazos de entrega O O O O O
prometides

Rigor do servigo
logistico (transporte, O O O O O
recolha, entragas)

Capacidade de
razolugio de ;
Skl O O O O O
(reclamacies)

impatia dos ;
s O O O O O

Rapidez no
fornacimento de ®)] ) ) O )
informagio
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* 4 Como avalia globalmente a Fafedry?

1-Muito md 2-M3 3 - Razodvel 4-802 3 - Excelente
O O O O @]
* 5. Qual é a probabilidade de, no futuro, voltar a recorrer & Fafedry?
0% 50% 100%
* 6. Qual a probahilidade de vocé recomendar a Fafedry para um amigo ou colega?
Nem um pouco provavel Extremamente provavel
o 1 2 ] 4 5 [ 7 9 10
* 7. ldentifique os 3 atributos ou beneficios que melhor caraterizam a Fafedry.
[] Inovag3o [ ] Etica etransparéncia
[ ] Pregojusto [] Customizagio e pedidos especiais
[] Conformidade social e ambiental [] Rapidez na entrega
[ ] Qualidade do servigo [] Flexibilidade na execugio das encomendas
[ ] Enfoque no cliente [] Serviga logistico (transporte, recolhas e entregas)
[] Competéncia técnica e tecnoldgica
[] Qutro (especifique)

&. Tem sugestfes ou alguma questdo que queira partilhar connosco?

*9.Qual é a sua fungdo na empresa?
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Execugdo integra do servico prometido

Qualidade dos servigos

Rapidez no tratamento dos pedidos de encomendas

Cumprimento dos prazos de entrega prometidos

Rigor do processo comercial (propostas escritas, fixacdo de
condi¢es)

Rigor do servigo logistico (transporte, recolha, entregas)

Rigor do servigo administrativo (Guias de
transporte/remessa, faturago)

apacidade de resolucdo de problemas (reclamagtes)
Apoio e suporte técnico

Simpatia dos colaboradores

Facilidade em contactar o interlocutor do processo

Rapidez no fornecimento de informagio

Qualidade da informagdo técnica das encomendas

B -Muiofraca [ 2-Fraca [ 3-Razodvel [ 4-802 [ 5-Excelente

Execucdo integra do servigo prometidc

Qualidade dos servigo:

Rapidez no tratamento dos pedidos de encomenda:
Cumprimentodos prazos de entrega prometide:

Riger da processo comercial [propostas escritas, fixagio de
condigies)

Rigor do servigo logistico (transporte, recolha, entregas

Rigor do servigo ad ministrativo(Guias de
transportefremessa, faturaco

apacidade deresolugdode preblemas (reclamagiies]
Apoio e suporte técnico

Limpatia dos colaboradore:

Facilidade em contactar o interlocutor do processo

Rapidezno fornecimentode informagio

Qualidade dainformagfaotécnicadas encomenda:

% 0% 200 I 0% L] L= TN L] B0 100

oimpararte [l 3 Ramsmeeiments sprtants

nane

269



Execugéo integra do servigo prometido

Qualidade dos servigos

Rapidez no tratamento dos pedidos de encomendas

Cumprimento dos prazos de entrega prometidos

Rigor do processo comercial (propostas escritas, fixagdo de
condigdes)

Rigor do servigo logistico (transporte, recolha, entregas)

Rigor do servigo administrativo (Guias de
transporte/remessa, faturagdo)

apacidade de resolucdo de problemas (reclamages)

Apoio e supaorte técnico

Simpatia dos colaboradores
Facilidade em contactar o interlocutor do processo

Rapidez no fornecimento de informagéo

Qualidade da informacdo técnica das encomendas
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Apéndice M - Agrupamento por dimensdes do Modelo Serfperf

Dimensoes

Fiabilidade

Prontidao

Confianga

Empatia

Tangiveis

Questodes colocadas
Execucdo integra do servico prometido

Qualidade do servico
Rapidez no tratamento dos pedidos de encomendas
Cumprimento dos prazos de entrega prometidos

Rigor no processo comercial (propostas escritas,
fixacdo de condicdes)

Rigor no servico logistico (transporte, recolha,
entrega)

Rigor do servico administrativo (Guias de
transporte/remessa, faturagao)

Capacidade de resolucgdo de  problemas
(reclamacoes)

Apoio e suporte técnico

Simpatia dos colaboradores

Facilidade em contactar o interlocutor do processo

Rapidez no fornecimento de informacao

Qualidade da informacdo técnica das encomendas
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81%
86%
86%
86%
83%

80%

74%

83%

81%
87%
83%
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Apéndice N - Principais resultados das entrevistas telefonicas a clientes

Questdo 1 - Como considera globalmente a qualidade dos servicos da Fafedry e o que destaca
na nossa oferta?

Questdo 2 - O que espera da Fafedry no futuro?
Questdo 3 - Que tipo de servigos serdo mais procurados num futuro préoximo?

Questdo 4 - Que requisitos ou fatores considera mais importantes para sermos um fornecedor
ainda melhor?

Questdo 5 - Destaque 3 beneficios que considera criticos para a atividade de uma lavandaria
industrial?

Questoes Respostas: Clientes TOP - administrador
1 “Muito profissionais e trabalhadores.

2 Temos assistido ao vosso crescimento e sempre procuramos ajudar-vos.
Esperamos que continuem.

3 Principalmente servigos de tinturaria a peca, com as certificacGes que os
nossos clientes exigem. No futuro, 80% do que produzimos sera no ambito
dos organicos e, mais tarde, dos reciclados. Temos de saber responder com
bons pregos e com grande qualidade sendo os clientes vdao para outras
geografias.

4 Terem as certificacbes exigidas e continuarem a manter a qualidade de
servico. A Inovacao é sempre um fator que devem ter em consideracdo

5 Qualidade, inovacao, preco”
Questoes Respostas: Clientes TOP - Comercial

1 “Boa. Nao temos tido problemas de fornecimento, mas a parte documental
continua a ser um problema. Este ano temos de pensar nos pregos; ou
conseguimos baixar todos os preg¢os no produto ou os clientes vao para
Marrocos ou para os paises de leste.

2 Que consiga desenvolver a area da tinturaria, onde pode acrescentar mais
valor. Ja sabem que quando temos problemas de tintos nas obras é a vos que
recorremos. Principalmente das encomendas que vém de Marrocos.

3 Portugal vai passar a fazer s6 produtos organicos. O resto vai continuar na
asia e em Marrocos mas 0s pre¢os estdo a ser esmagados e temos de ver
guanto se pode baixar no préximo ano. Quando tiverem a tinturaria podem
ganhar dinheiro a sério mas com a lavandaria ndo temos margem para pagar
0 que pagamos.

4 Precos mais competitivos, principalmente porque o nosso nivel de compras
é muito alto. Podemos pensar num rappel. Sabem que a concorréncia aqui é
muito forte e é facil conseguirmos os precos que precisamos. Os outros
fornecedores também transportam a obra, ndo sé sé vocés.

5 Preco, qualidade do servico, flexibilidade”
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Questoes

1

Questoes

1

Questoes
1
2

Respostas: Clientes TOP - Operagdes

“Muito boa. Estio sempre disponiveis. As vezes resolvem as nossas
dificuldades no transporte das pecas entre os nossos subcontratados,
mesmo sem terem os documentos necessarios. S3o muito voluntariosos e
nds sabemos quanto custa fazer com que as pequenas confecdes entreguem
a tempo.

Que continuem a trabalhar bem. Se todos fossem como vas isto corria muito
melhor.

Para mim, é muito importante que estejam sempre prontos para levar e
trazer obra. Tem de ser.

Continuarem a fazer o transporte sempre que for necessario. De resto vocés
sdo rapidos a responder as urgéncias. Continuem assim porque é o que vos
distingue dos outros.

Rapidez, transporte para as confecdes, pre¢o”

Respostas: Clientes TOP - Qualidade 1

“Estd a melhorar muito e isso nota-se com a parte documental e com as
certificacGes que estdo a fazer.

Se tiverem as certificacdes que vos pedimos, conseguimos continuar a
trabalhar.

Organicos e reciclados. E o futuro.

As certificagbes GOTS, OCS, RCS, GRS. Sem elas ndo podem trabalhar
connosco no futuro. A maior parte das encomendas vao requerer estas
certificagOes.

Conformidade e rastreabilidade do produto; organizacdo documental;
gualidade”

Respostas: Clientes TOP - Departamento logistica
“Muito boa mas as vezes faltam documentos ou estdo errados.

Melhor comunicac3do. As vezes ligo e ndo conseguimos falar com ninguém.
Ficamos as aranhas.

NR

N3o colocarem tanta pressdo com o pagamento das faturas. Ja sabem que
pagamos quando pudermos.
Preco, proximidade, prazos”
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Questées Respostas: Cliente 2 - Gerente

1 “E boa. Ja trabalhamos juntos ha muito tempo e espero que assim continue.
Claro que ha questdes que temos de melhorar e uma delas é o preco. Estdo-
nos a exigir precos ainda mais baixos e temos de dar resposta. Todos temos
de ajudar.

2 Achamos que vamos poder dar-vos mais trabalho, mas depende muito do
mercado. Os nossos clientes estdo muito voltados para Marrocos e para
leste, onde os precos sdo mais baixos.

3 N3o sei se a tinturaria vai ser importante para nds. Até agora tingimos tudo
em continuo. Sai mais barato.
4 Ter precos mais baixos e ndo quererem cobrar mais por serem encomendas

OCS ou RCS. O nosso cliente também n3o paga. E uma condicdo de acesso ao
mercado e esses custos tém de ser absorvidos por vos.
5 Preco, qualidade, rapidez”

Questdes Respostas: Cliente 2 - Operagdes

1 “Ndo tenho nada a dizer. S3o rdpidos na entrega e muito disponiveis.

2 Quero que continuem connosco.

3 Os organicos agora estdo na moda. Com as certificagdes que agora tém
podemos ter mais encomendas.

4 As certificagOes, claro. E o servico de transporte.

5 Rapidez, preco justo, prazos”

Questoes Respostas: Cliente 5 - Gerente

1 “Considero boa o suficiente para continuarmos a confiar em vdés como
fornecedores.
2 Manter a qualidade do servico e a flexibilidade que vos pedimos, tanto na

recolha e entrega das mercadorias como na rapidez.

3 A tinturaria sera uma mais valia.
4 Melhores precos. De resto acho que estdao bem.
5 Qualidade, flexibilidade, bons precos”
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Questoes

1

Questoes

1

Respostas: Cliente 5 - Operagdes

“Gosto de trabalhar convosco ainda que as vezes seja dificil de falar com o X.
N3o me atende o telefone nem me responde. Mas também sei que sou muito
chata com ele.

Que esteja sempre disponivel e que melhore a parte administrativa. As vezes
ndo nos entendemos com o nimero de pecas e € guias para la, notas de
crédito, uma baralhacdo.

Os produtos organicos, sem duvida. Agora é tudo organicos e reciclados. E
guando tiverem a tinturaria acho que podemos fazer coisas bonitas e
inovadoras.

Ajudar-nos a sensibilizar as confe¢Ges para cumprir com as regras da OCS.

Prazos, qualidade, transporte”

Respostas: Cliente 5 - Departamento logistica

“Muito boa. Dou-me muito bem com os vossos motoristas que estdo sempre
prontos e s3o muito pacientes. Se fosse comigo, As vezes ndo esperava o que
eles esperam.

O melhor. Gosto de trabalhar convosco.

Essas questdes com os sacos das OCS e a forma como as pecas tém de ir
embaladas sdo complicadas de gerir. Podiam facilitar mais.

Essas questdes com os sacos das OCS e a forma como as pecgas tém de ir
embaladas sdo complicadas de gerir. Podiam facilitar mais.

Documentacao, disponibilidade, rapidez”
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Apéndice O - Matriz de beneficios e papéis do centro de decisao dos clientes

da Fafedry

Funcdes

Administragdo
/Dir. Geral

Dir. Geral

Comercial

Financeiro

Administrativo

Qualidade

Operagdes/
Planeamento

Logistica

Base de
poder

Elevada

Elevada

Elevada

Baixa

Baixa

Moderada

Elevada

Baixa

Cliente

Beneficios procurados

Rentabilidade

Seguranga, credibilidade,
desempenho organizacional,
rentabilidade

Seguranga, credibilidade,
desempenho organizacional,
rentabilidade

Prazos de pagamento alargado;
Redugio global dos custos; Rigor
do servigo administrativo (Guias
transporte/remessa, Faturagao)
Organizacdo documental; facilidade
de contacto; Rigor no processo
comercial (propostas escritas,
fixacdo de condigdes)
Organizag¢do documental;
cumprimento conformidade e
rastreabilidade de produto;
Certificagdes; Rigor do servigo
administrativo (Guias
transporte/remessa, Faturagao)

Capacidade de fornecimento; Prazo
de entrega; flexibilidade; servigo de
transporte; Prego; descontos;
Rapidez no tratamento dos pedidos
de encomendas; Capacidade de
resolugdo de problemas
(reclamagdes); Apoio e suporte
técnico; Facilidade em contactar o
interlocutor; Rapidez no
fornecimento de informagao;
Qualidade da informagdo técnica
das encomendas

Rapidez, flexibilidade, servigo de
transporte, organizagao
documental; Rigor do servigo
logistico (transporte, recolha e
entregas);

Papéis
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Legenda: (+++) maior forca; (++) forca moderada; (+) forca reduzida; ( )ndo exerce forga direta
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Apéndice P — Resultados da web da Fafedry

Classificacdo global website Fafedry vs média concorréncia

35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Fafedry

Média

Classificagdo website Fafedry vs Média concorréncia

Blogue/novidades

Politica de privacidade
Foto de fabrica/instalagbes
Area reservada

Formulario de contacto
Link redes sociais
Referéncias>Clientes
Testemunhos clientes
Video

Feiras

Equipa

Inovacdo/I&D
SGl/Sustentabilidade/qualidade
Produtos/servicos

Sobre nés/Empresa

o

1,5 2 2,5

w
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SEO Fafedry vs Média Concorréncia

Total de quintas distintas de palavras:
Total de quadras distintas de palavras:

Total de pares distintos de palavras: MEDIA

|
.
Total de trincas distintas de palavras: =
I
M Fafedry
|

Total de palavras distintas (types):
Total de letras

Total de palavras (tokens):

0 500 1000 1500 2000 2500 3000 3500 4000 4500

Redes sociais _ Fafedry vs Média concorréncia

Youtube
Twitter
Pinterest

Blogue Média
Behancé

M Fafedry
Instagram

Linkedld mm

Facebook

0 1000 2000 3000 4000 5000 6000

Google search -Fafedry vs Média concorréncia

5000

4500

4000

3500

3000 B GOOGLE /ref. Denominagdo
2500 completa

2000 GOOGLE /ref. Denominacado

1500 abreviada

1000

500
I
0

Fafedry Média
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Apéndice Q-Mapa de Pessoas por fungoes (2019 e projegao 2022)

Area Funcional Nivel 2019 2022
Qualit. H Total M H Total
Admin./ dire¢do 2 1 1 1 1
Admin./ financeira 4 1 1 1 1 2
Aprovisionamento 3 2 2 5 5
Aprovisionamento 2 2 2 2 2
Comercial e marketing 3 0 2 1 3
Operacional 4 3 7 10 3 9 8
Operacional 2 1 1 2 1 2 3
Qualidade e Inovacgao 6 0 1 1
Eng., concecao e projeto 6 0 1 1
TOTAL 5 13 18 8 12 27
Apéndice R - Investimentos previstos a curto prazo
Equipamentos produtivos Tecnologias informaticas
Mdquina de lavar e tingir LT300 Gestdo de producdo c/ integracdo com
terminais portateis
Maquina lavar/tingir LT500 Software de Planeamento de Produc¢ao
Maquina de tingir amostras T6 Integracdo com maquinas lloT
Mdquina de lavar e tingir LT300 Computadores
Secador a vapor S300 Scanner M3
Secador a vapor S300 Impressora
Secador S150 Servidor
Maquina de lavar e micronizar StorCenter Synology DS216SE
Madquina de testes e ensaios MATHIS AG ERP - PHC Advanced Gestao
Sistema de aquecimento com reservatério PHC CS ADVANCED CRM COMERCIAL
de agua quente
Caixa de luz, estufa e PHC CS FRONT extranet web
Balanga de precisdao modelo EG Implementacgao de ferramenta digital de

controlo e integracdao de informacgao
sobre a conformidade social da empresa
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Apéndice S - Objetivos decorrentes dos Pontos fortes

Indice de Risco/ | Classificag&o do Risco |

muito significativa++

muito significativa++

muito significativa++

muito significativa++

muito significativa++

muito significativa++

muito significativa++

Tipo
Descri f n
Ne Fonte Atividade /Area critica . B ‘_jo Risco(R)/Oportunid Ricbabiidd Consequencia/Ganho @ GEEEEGY
Risco(r)/oportunidade(o) e Ganho
ade(0) S S S S
. ’ Aumentar capacidade de Flexibilidade e velocidade
1 F1 Qualidade do servigo prestado P L . 0] 3 X 3
resposta rapida produtiva
. Aumentar a capacidade de Flexibilidade de negociagdo,
2 F2 Estrutura pequena e flexivel ) P 0] 2 o goclag 3
negociar pregos competividade
3 F3 Elevada experiéncia na lavandaria Capitalizar reputagdo 0] 3 Retengdo/atracdo de clientes 3
Elevado grau de compromisso do
em resa’:o esfan:;o a osta? n rrl1a olitica de| Investir em novas tecnologias e Apostar na industria 4,0,
| u 1Tl Vi | Vi {
4 F4 i P X K p( p_ ~ X g X 0 3 sustentabilidade e capacidade 3
investimento consideravel dada a dimens&do | inovar no modelo no negdcio rodutiva
da empresa P
. . ) ) Investimentir em equipamentos, Inovagdo e diversificagdo do
5 F5 Solidez economica e financeira e~ (] 3 . 3
certificagBes negaocio
, e Consolidar posigdo nos clientes . .
6 F6 Alto nivel de fidelizagdo, nps elevados ) A e} 3 Retengdo de clientes 3
atuais e potenciar vendas
Boa classificagdo da avaliagdo da satisfagdo | Consolidar posigdo nos clientes ) A
7 F7 ¢ ¢ ¢ posie _ (0] 3 Aumentar vng dos clientes atuais 3
de desempenho atuais
. Diversificar negdcio cross-seling e Aumentar vng dos clientes atuais
8 F8 Carteira atual de clientes estavel 8 8 (o] 3 , s B L 3
apresentar novos produtos através de nova drea de negécio
Competencias especificas na resolugdo de
roblemas com pegas produzidas noutras
9 F9 P pecas p . Ser reconhecida (0] 3 Notoriedade e reputagdo 3
empresas e mercados para cumprimento
conformidade de produtos inditex
10 10 Compromisso de sustentabilidade Estar em conformidade; ser o 9 Aumentar notoriedade, reforgar 3
assumidos: bscd, pme sustentavel, higg index reconhecida reputagdo
Aumentar a capacidade de gestdo
de produtos com conteudo Contribuir para estratégia global de
11 F11 Certificagdes: gots, ocs, rcs organicos, reciclados ou 0 3 sustentabilidade da industria de 3
sustentaveis; ganhar acesso a vestudrio conformidade e vendas
marcas e tipo mercados

muito significativa++

280



Ne Fonte
1 F1
2 F2
3 3
4 F4
5 F5
6 F6
7 F7
8 F8
9 )

10 F10

11 F11

Classificagéo do Risco

/oportunidade

Atuagdo sobre o Risco/Oportunidade (controlo e
acompanhamento/mitigagdo/assumir...) Oportunidade

(apostar/ potenciar/abandonar/adiar ...) - agdes KRUS Objetivo(s) Meta 2022
correntes/de rotina a desenvolver /outras 4 ~ - S
Analise mensal da capacidade instalada e capacidade | Indices: indice de eficiencia (ie); Indice de . .
P P (ie) Ocupagao fabril 90% a 100%

de utilizagdo por turno

utilizaco (iu); indice de disponibilidade (id)

Analisar custos fixos e a sua importancia nas vendas

Volume global de negdcios; margem bruta
média (industrial /cliente; VAB ANUAL

Volume global de negdcios; margem bruta
média (industrial)/cliente; VAB

1.368.000,00€; ND; 734.521,20 €

Prospecdo, costumizagdo, monitorizagdo da satisfagdo
dos clientes e NPS

Grau de satisfagdo dos clientes; NPS; nr de
novos clientes

Grau de satisfagdo do cliente; avaliagdo
global do cliente; conversdo de leads; nr de
novos clientes

75%; 90%; 25%; 15

Apostar na digitalizagdo e conetividades com a cadeia
de fornecimento, digitalizagdo da empresa e
conetividade entre sistemas

Grau de satisfagdo dos clientes; NPS; volume
global de negdcios

Grau de satisfacdo do cliente; avaliagdo
global do cliente; Volume global de negdcios

75%; 90%; 1.368.000,00 €

Inovar e desenvolver novos produtos, mais
complexos, abrindo caminho para novos segmentos e
reforcar no nicho de crianca e bebé

Volume global de negdcios

Volume global de negdcios

1.368.000,00€

Elaboragdo e implementagdo de plano de
comercial/marketing/plano de comunicagdo

Indice de retengdo; NPS

Indice de retengdo; NPS

>80%; 94%

Acompanhamento comercial regular e envio de a e-
news da fafedry . Mantendo o nome da empresa vivo

8 Crescimento do vn/cliente Crescimento do vn/cliente 20%
na mente do cliente, apresentando novos produtos e
atividades.
. P s p - ) . Vn/segmento - vestuario; % tinturaria (vn ou
Abertura de nova drea de negdcio (tinturaria a pega) Vn de téxtil vestuario; % vn tinturaria /seg ? (
encomendas) 70%; 40%;

Aumento da participagdo, angariagdo de novos
clientes e retengdo

Nr novos clientes; N2 sessdes no website/nr
seguidores na rede linkedin/ nr de
descarregamentos da brochura digita; Indice
de retengdo

N.2 de novos clientes; Objectivos de
participacdo; Indice de retengdo

15; 1500; 500; 100

Divulgagdo das politicas, coc, program #weallcare

N sessdes no website/nr seguidores na rede
linkedin/ nr de descarregamentos da
brochura digital

Objectivos de participagdo

1500; 500; 100

Minimizar/monitorizar os impactos ambientais
gerados pela atividade industrial, comunicar

Consumos: agua, energia, ee, gés, pg; n?
sessGes no website/nr seguidores na rede
linkedin/ nr de descarregamentos da
brochura digital

Consumo de dgua, consumo de produtos
quimicos; redugdo do consumo energético;
redugdo de co2eq. Emitido; redugdo do
consumo gés; objectivos de participagdo

reduzir 5% em cada ano
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Apéndice T - Objetivos decorrentes dos Pontos fracos

Melhorar a capacidade de
negociagdo de prego; obter
diferenciagdo

Vendas e rentabilidade

Controlar melhor os processos

Nomalizagdo do processos

Diminuir a dependencia indirecta
do principal cliente

Diversificagdo risco ao nivel das
vendas por mercado/cliente (es)

Produzir informagdo de gestdo
relevante

Novas metodologias de controlo
de gestdo de produgdo

Potenciar leque de servigos
prestados tinturaria, tingimento e
acabamento

Novos segmentos — texteis — lar

Gerar valor acrescentado

Diferenciagdo através de produtos
certificados

Aumentar a percegdo de valor

Satisfagdo e retengdo

Aumentar a notoriedade,
consolidar a reputagdo e
comunicar com o mercado

Atividades de promogdo no
mercado

Produzir informagao relevante
para a gestdo

Normalizagdo de processos e
metodologias de controlo de
gestdo

Aumentar o n? de novos clientes,
aumentar a notoriedade e
consolidar a reputagdo

Novos clientes, retengdo e
participagdo

Construir equipa comercial e de
marketing

Planeamento de marketing e
comercial acompanhamento de
tendencias
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Ne Fonte
12 FQl
13 FQ2
14 FQ3
15 FQ4
16 FQ5
17 FQ6
18 FQ7
19 FQ8
20 FQ9
21 FQ10
22 FQ11

‘Atuag#o sobre o Risco/Oportunidade (controlo e

Classificagdo do Risco o/mitigagdo/: nir...) Oport
/oportunidade (apostar/ potenciar/abandonar/adiar ...) - agGes
correntes/de rotina a desenvolver /outras =

KPI's

Objetivo(s)

Meta 2022

Novos produtos, aumento do VNG

Volume global de negécios; margem bruta
meédia (industrial /cliente); n2 novos
produtos

Volume global de negdcios; margem bruta
média (industrial)/cliente; n? de novos
“produtos” para clientes

1.368.000,00€; ND;5

Implementagdo metodologias de gestdo —iso 9001 +
phc advance

Nr nc por processo/nc total

Reduzir conformidades por processo /area

50%

Angariagdo de novos clientes, mercados, segmentos e

Vn de téxtil lar; Nr novos clientes; % vn
tinturaria; % vendas mercado externo

Vn/segmento — texteis lar; n.2 de novos
clientes; % tinturaria (vn ou encomendas); %

30%;15;40%; 9%

produtos

novos produtos

clientes

negdcios
mercado externo
Analise mensal da capacidade instalada e capacidade Indices: indice de eficiencia (ie); Indice de . N
p . P e ot o X { _), ) ) Ocupagéo fabril 90% a 100%
de utilizagdo por turno utilizagdo (iu);Indice de disponibilidade (id)
Vn/segmento - vestudrio; %
Nova area de negdcio (tinturaria a pega) e texteis lar Vn texteis lar; % vn tinturaria . /seg X ’ 70%;40%
tinturaria (vn ou encomendas)
I - % vendas de produtos certificados
Aposta em certificagdes ecoldgicas de produto, novos| Venda produtos ocs/rcs /total de produtos; ° P P . ,
(ocs/res/gots); n2 de novos “produtos” para 40%VNG; 5

Atividade comercial, comunicagdo, promogdo

Volume global de negécios; grau de
satisfagdo dos clientes; Avaliagdo global do
cliente

Volume global de negécios; grau de
satisfagdo do cliente; Avaliagdo global do
cliente

719000; 75;90

Elaboragdo de plano de marketing, atividades de
comunicagdo e promogao

Grau de satisfagdo dos clientes; Volume
global de negdcios; n? sessdes no website/nr
seguidores na rede linkedin/ nr de
descarregamentos da brochura digital;
Indice de retengdo; NPS

Grau de satisfagdo do cliente; avaliacdo
global do cliente; Volume global de negécios;
objectivos de participagdo; Indice de
retengdo; NPS

75;90; 1.368.000,00 €;
1500,500,100; >80%;94%

Implementagdo metodologias de gestdo, crm, phc
advance

Vab

Vab

734.521,20€

Elaboragdo de plano de marketing e comunicagdo

Grau de satisfagdo dos clientes; volume
global de negdcios; n2 sessdes no website/nr
seguidores na rede linkedin/ nr de
descarregamentos da brochura digital;
Indice de retencdo;

Grau de satisfagdo do cliente; avaliagdo
global do cliente; Volume global de negécios;
objectivos de participagdo; Indice de
retengdo;

NPS

75; 90; 1.368.000,00€;
1500,500,100; >80%;94%

Prospecgdo

Volume global de negdcios

Volume global de negécios

1.390.000,00 €
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Apéndice U - Objetivos decorrentes das Ameacas

Obter a legalidade da atividade e
conformidade

Acompanhamento de requisitos
regulamentares da itv nacional e
internacional e dos referenciais de
clientes

Fortalecer posicdo na cadeia itv
nacional

Vendas e novos mercados

Acompanhar os mercados
internacionais

Novos mercados

Comprometer-se com agdes de
conbate a crise climatica

Programa #weallcare

Conhecer e controlar os custos de
operagdo

Optimizagdo de consumos

Apostar em novas tecnologias e
na inovagdo de processos de
negdcio

Relagdo com clientes,
competitividade

Aumentar a percegdo de valor

Diferenciagdo, valor acrescentado

Demonstrar valor acrescentado
do servigo prestado

Valorizagdo servigo prestado

Aumentar a notoriedade,
consolidar a reputagdo, melhorar
continuamente e inovar

Quota de mercado

Construir mecanismos de
continuidade de negdcio

Retengdo de clientes, novos
clientes

23 Al
24 A2
25 A3
26 A4
27 A5
28 A6
29 A7
30 A8
31 A9
32 Al10
33 All

Construir mecanismos de
continuidade de negdcio

Vab alto




Avaliagdo da conformidade legal e acompanhamento
das tendencias de certificagdes da itv internacional
permitem analisar a viabilidade, cumprimento de
caderno de encargos

Grau de cumprimento da conformidade legal

Conformidade legal

90%

Acompanhamento de mercados internacionais,
prospegdo, promogdo

Volume global de negdcios

Volume global de negdcios

1.390.000,00 €

Promocgdo, prospegdo

Nr de novos clientes; Espanha; Franga;
Suécia; Paises baixos

N.2 de novos clientes

Definigdo de linhas estratégicas sustentabilidade
corporativa

Consumos: agua, energia, ee, gas, pq,

Consumo de produtos quimicos; redugdo do
consumo energético redugdo de co2eq.
Emitido; redugdo do consumo gés

reduzir 5% em cada ano

Minimizar/monitorizar os impactos ambientais
gerados pela atividade industrial

M3consumido /ton produzida; kg residuos
reciclados/ total de residuos produzidos

Redugdo do consumo de dgua residuos
solidos reciclados

reduzir 5% em cada ano

Facilidade de acesso através da conetividade
permanente

N2 sessdes no website/nr seguidores na rede
linkedin/ nr de descarregamentos da
brochura digital

Objectivos de participagdo

1500;500;100

Comunicagdo, promogdo, inovagdo

Volume global de negdcios; grau de
satisfagdo dos clientes; Avaliagdo global do
cliente

Volume global de negdcios; grau de
satisfagdo do cliente; Avaliagdo global do
cliente

1.368.000,00€; 75%;90%

Foco na comunicagdo com mensagens relacionadas
com o pais de origem para provocar o efeito “made
in”, prospecdo, atividade comercial

Volume global de negdcios; grau de
satisfagdo dos clientes; Avaliagdo global do
cliente

Volume global de negdcios; Grau de
satisfagdo do cliente; Avaliagdo global do
cliente;

1.368.000,00€; 75%;90%

Comunicagdo, prospegdo, atividade comercial

Volume global de negdcios; Quota de
mercado

Volume global de negdcios; quota de
mercado

1.368.000,00€; 0,03%

23 Al
24 A2
25 A3
26 A4
27 A5
28 A6
29 A7
30 A8
31 A9
32 Al10
33 All

Comunicagdo, prospegdo, atividade comercial

Volume global de negdcios

Volume global de negdcios

1.368.000,00€

Melhorar desempenho financeiro

Vab

Vab anual

734.521,20€
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Apéndice V - Objetivos decorrentes das Oportunidades

- Tipo . . ’ ’ e ’
Ne Fonte Atividade /Area critica : Descrigdo (.10 Risco(R)/Oportunid Probabilidad Consequencia/Ganho G Gravidade/ | Indice de.Rlsco/ Classmcacao. do Risco
Risco(r)/oportunidade(o) ade(0) e Ganho Oportunidade /oportunidade
Reconhecimento internacional do téxtil . " h . .
34 01 . Capitalizar a reputagao do pais o] 3 Vendas mercados internacionais 2 6
portugués
Crescimento das vendas da itv nacional em - .
35 02 Fortalecer posicdo 0 3 Exportagao indirecta 2 6
mercados externos
Regresso das marcas globais a produgéo de
36 03 g . g- P 8 Criar servigos de postponement R 3 Novas solugdes 3 9
proximidade
37 04 Empresa Iocahzada_geograflcamente no Potenc@r complementaridades o 5 Networking 5 2
cluster itv do ave itv portuguesa,
Aumento da procura de fabricantes de Aumentar vendas de tipologia de Expandir os seus mercados,
38 05 , . ¢} 2 . 2 4
produtos de bebé e crianca produto conformidade
Novo paradigma industria 4.0 e
. p g . Ganhar agilidade e apostar na
39 06 investimentos conexos permite < . (0] 2 Desempenho 3 6
R - N N transparéncia e conetividade
diferenciagdo face a concorréncia
Portugal 2020 focado no crescimento das Concorrer a subsidios e
40 o7 exportagdes e no reforgo da posigdo da itv cofinanciamento de projectos O 2 redugdo do esforgo financeiro 3 6
no mundo com vocagdo internacional
Novo quadro comunitario de apoio enquadar Concorrer a subsidios e
41 08 financiamento para redugdo do impacto cofinanciamento de projectos 0] 3 reducdo do esforgo financeiro 2 6
ambiental com vocagdo internacional
Crescente importancia das estratégias de
42 09 P g Criar servigos de postponement [0} 3 Aumento de novas solugdes 2 6
postponement
Noticias sobre a perda de milhares de postos
de trabalho, alguns especializados com Construir mecanismos de - -
43 010 X U pecializ R ) u{ : L R 2 Continuidade de negdcio 2 4
potencial para colmatar necessidades da continuidade de negécio
empresa
Epidemia virica com origem na china Construir mecanismos de
44 011 recoloca debate da localizagdo das cadeias - L R 3 Plano de contingencia 2 6 alto
) continuidade de negdcio
de abastecimento
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Classificagdo do Risco

Atuagdo sobre o Risco/Oportunidade (controlo e
acompanhamento/mitigagdo/assumir...) Oportunidade

[ g L
] ot /oportunidade {apostar/ potenciar/abandonar/adiar ...) - agdes i ) RMStap2022
= M correntes/de rotina a desenvolver /outras e ~ ~
N . Nr de novos clientes; n2 sessées no
Foco na comunicagdo com mensagens relacionadas . ) R ; ) -
R . W website/nr seguidores na rede linkedin/ nr de|N.2 de novos clientes; objectivos de
34 01 com o pais de origem para provocar o efeito “made L . " 15; 1500, 500,100
i descarregamentos da brochura digital participagdo
Acdo de vigilancia de mercado e procura de
35 02 integragdo em cadeias de valor instaladas em pt que Intensidade de exportagdo Intensidade de exportagdo >65%
0s sirvam
Nr novos clientes; % vendas mercado
36 03 Atividades de prospegdo de mercados internacionais externo N.2 de novos clientes; % mercado externo 15; 9%
37 04 Atividades de rp, networking N/a N/a
Aumento da capacidade de controlo e cumprimento
dos referenciais das marcas internacionais com
38 05 produtos bebé e crianga, tipicamente mais exigentes, N/a N/a
Cuja resposta se suporta em rigorosos processos de
negocio, validados nas certificagdes
Investimento na digitalizacio de processo e Volume global de negdcios; grau de Volume global de negdcios; grau de
. . ) 8 R ¢ N P . satisfagdo dos clientes; Avaliagdo global do |satisfagdo do cliente; Avaliagdo global do 1.368.000,00€;75%;90%;>80%;25
39 06 integragdo de sistemas integragdo horizontal e . X - ) A N N
) » . cliente; Indice de retengdo; nrvendas/ nr  |cliente; Indice de retencdo; conversdo de %
vertical, facilitar acesso portal extranet clientes
propostas vendas
Monitorizagdo da abertura de avisos no portal pt2020
40 07 ¢ portalp vab Vab anual 734.521,20 €
e norte 2020
Monitorizagdo da abertura de avisos no portal pt2020
41 08 ¢ portalp vab Vab anual 734.521,20€
enorte 2021
Acdo de vigilancia de mercado, prospegdo Nr novos clientes; % vendas mercado
42 09 internacional e procura de integragdo em cadeias de externo N.2 de novos clientes; % mercado externo 15;9%
valor instaladas em pt que os sirvam
43 010 Melhorar desempenho financeiro N/a N/a
Promocdo junto das cadeias de fornecimento de L L.
44 011 alto Volume global de negdcios Volume global de negdcios 1.368.000,00€

proximidade europeia
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Apéndice W- Evoluc¢ao dos objetivos Smart

Titulo do Eixo

Titulo do Eixo

Objetivos de Vendas 2020-2022

1400 000,00 €
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e Portugal

e |\ercados externos

Objetivos de vendas diretas nos mercados
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Intensidade de exportacbes 2022

2017 2018 2019 2020 2021 2022

M ExportacGes diretas

1 Exportagdes indiretas

Vendas: clientes atuais vs clientes novos 2020-2022

mi

2017 2018 2019 2020 2021

2022

1 Clientes atuais

B Novos clientes



Vendas por area de negdcio 2020-2022

1600 000,00 €
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Evolucdo da representatividade das vendas por tipo
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Representacdo das vendas por categoria de
produto, 2022

\
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I 10%
Adulto
45%
Crianca/béb
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Apéndice X - Tabela de precos Lavandaria — Segmento A, Ce D

Tabela de pre¢os de lavagens - 2020

Gramasfpeca | Mormal Acda(b) | Anti-dlec | Antipiling | Deboré (b) gica (b imatica | Fade-out (b) | M3os-deseda|  Print (b) silicone | Stone dry (b) Stone wash (b)

até B0 x x x x X * x x x x x X x

81-100 x x x x x % % x x x x x x

101-120 x x x x X x x x x x x X x

121-140 x ® i ® 3 i 3 ® ® i ® 3 3

141-160 x x x x x x X x x x x x X

161-180 x ® it ® i3 i 3 ® ® it ® i3 *
Gramasfpega | Normal icida(b) | Antidles | Antipilling | Deboré (b) | Ecologica(b) | Enzimitica | Fadeout [b) M3os-deseda  Print[b] silicone | Stone dry [b) Stone wash (b)

até 100 x x x x X x X x x x x X x

101-120 x x x x x x X x x x x x x

121-140 X x % x x % % x x % x x %

141-160 x x x x X * x x x x x X x

161-180 x x x x x % % x x x x x x

T o e e e e e T e e S B e —

a [] I | EAsn IDIN 221-240 x x x x x x X x x x x x X

J o FINISHING

Gramas/peca | Normal Acida(b) | Antidles | Antipilling | Debors (b} {b) itica | Fade-out [b) | MSos-deseds|  Print [b) silicone | Stone dry [b) h (b

ate 100 x x x x x x X x x x x x X

101-140 x x x x x % % x x x x x %

141-180 x X X X x X X X X X X x X

181-220 x x x x x % % x x x x x %

221-260 x x % x X X % x x % x X %

261-300 x x x x X X % x x x x X x

400* x x x x x % % x x x x x %

500 * X x % x X % % x x % x X %

Rua José Ribeiro Vieira de Castro, 1300 | () Prego de separagio de pegas X
4820-273 Fafe | (b) Prego indicativo; pega confirmagdo
Portugal || {c) O custo dos certificados s30 da exclusiva responsabilidade do cliente, sendo-lhe transmitido atraves de Nota de Debito, pelo valor original.
T:+351253592071 1. Transporte ndo incluido (o prego do servico de transporte & 0,53€/km, quando aplicivel]
E: geral@fafed 2. O processo estabelecido no Sistema de Gest3o Integrado da Fafedry define 2 obrig i dec 3o da adjudicagdo das nossas propostas comerciais.

W: fafedry.pt || 3. Valores em eurcs. Acresce VA 3 taxa em vigor.

) g o

#WeAllCare

Informagao confidencial
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Apéndice Y - Tabela de pregos tingimento e acabamentos — Segmento A, Ce D

C] []
1] WY [ FAST
[afedry
J FINISHING
.

Contactas

Rua Jose Ribeiro Vieira de Castro, 1300
4E20-273 Fafe

Portugal

T: +351253592071

E: geral@fafedry.ot

W fafedry.ot

Tabela de pregos de tingimento e acabamentos - vestuario - 2020

Caitis Eaiinas, s,

Tige de n

Brana

Cones claras

Coras Midias

Edaks

Tirndirama fattes

Tirndirasiig Danim

Tirndirvaiiia Fade Qut

s [ |l o e | e fue fue fue

s [ | L [ e | e fue o fue

Efeitos de Acabamentos
Setiy it

[ P R I o P P P e I L

{2} Preges por kg
] Prega indicative; pega confirmago

3. Valores em euros. Acresce IVA 3 taxa em vigor.
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Azabamenios

Al WINEOTAN

Covsuflor tobeis de Lavagers

Acabaranls smiduriee

Irparrabildady

Rapabante oo ddua

Prova du chama

Prova di Waa

Acataranls PTG

Antinzal himsmnis

|c] O custo dos certificados s30 da exclusiva responszbilidade do ciente, sendo-lhe transmitido atrawes de Nota de Debito, pelo valor ariginal.
1. Transporte no incluido (o prege do servigo de transporte & 0,536/km, quando aplicivel)
2.0 processo estabelecido no Sistema de GestSo Integrado da Fafedry define 3 obrigatoriedade de confirmag3o da adjudicagio das nossas propostas comerciais.

mWeAllCare

i,

ocs/ees (ahd x | . . - : e
SOTS [B)c] x
Obserimghes

GO e

Informagao confidencial



Apéndice Z - Tabela de precos - Segmento B

Tabela de pregos de tingimento e lavagens - Téxteis Lar - 2020

Lores Expecialy

P

) * *

) * *

. * *

[ * *
T Oy 1. - [ - [
D f " x ® "
Mala x 5 = = =
Tingi et Pgmanto = = = | = ®
Do thgment: ® " ® ® ®
(Tngimerna Lacase, " % M % %

[] []
prer e
|
El 9 I' I
R Antipling

Dabird

e

£
he s [ e e e e e e o e i
e o [ e b e [ e e e [ b
e o b e e o o b
e o e o o [ b e
e o e e o o b

Acabrrng semiduril

|Acabamenna Pemaren e

w e w [
[ b
w o e foe e e
[ b
w o fe fa e e

Contactos
Ru3 José Ribeiro Vieira e Castro, 1300] () Prego por kg
£820-273 Fafe | (b Prago indicative; paga confirmzg3a
Portugal| [c] @ custe dos certificades sie da exclusive responsabilidede do ciiente, sendo-lhe transmitide atraves de Nota de Débite, pelo valor ariginal.
1. Transparte nie induide (o prege de servigo de transperte & 0,53€/km, quande aplicivel)
2.0 pro belecido no Si ge Gestdo Integrado da Fafedry define 3 obrigatoriedade de canfirmagio da icag3o das nossas propostas comerciais.
3. Valores em ewros. Acresce IVA & taxa em vigor.

e @*Fﬂs_..

AWeAllCare

Informagao confidencial
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Anexos

Anexo A - Vantagens e desvantagens do tingimento a peg¢a

Vantagens Fonte
(i) reducdo das perdas por residuos de tecidos tingidos; Chakraborty et al.
(ii) auséncia de retragdo subsequente; (2005)
(iii) custos mais baixos de energia, 4gua e mao-de-obra;
(iv) inventario reduzido e menor investimento em capital;
(v) capacidade de produzir lotes menores;
(vi) producdo de roupas tingidas uniformemente, sem
variagdo de tonalidade em diferentes partes da roupa;
(vii)  selecdo ilimitada de cores durante o tingimento,
tingindo por ordem quase instantaneamente;
(viii)  melhor gestdo do encolhimento durante o tingimento;
(ix) oportunidade de produzir efeitos extravagantes e
antigos.
(x) Menor tempo necessario; Butex (2018)
(xi) Varios processos podem ser desenvolvidos na mesma
maquina;
(xii)  (Re) tingimento de lotes anteriores;
(xiii)  Taxa de rejeicdao comparativamente menor.
Desvantagens Fonte
i Alto custo de processamento; Butex (2018)
ii. Mais manuseio de material;
iii. Cuidados especiais para a selecdo de linhas;
iv. Maior taxa de reprocessamento;
V. Processo intensivo de trabalho;
Vi. Necessidade de verificagdo completa de todas as pecas.
vii. as dificuldades e restricdes que os acessorios téxteis Textilelearner
colocam. (2019)

Adaptado pelo autor
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Anexo B - Evolugao das vendas por regidao, segmento e categoria de produtos

Fashion industry sales growth by region, category, and segment,
2019-2020

YEAR-ON-YEAR GROWTH, %

Jewellery and watches

1.5-2.5

1.5-2.5

2019 2020
Total Fashion Industry ||| N 35-45 ~ 3.0-4.0
GEOGRAPHIC REGION
North America I 25-35 v 2030
Europe (mature) - 15-25 y- 1.0-2.0
Europe (emerging) _ 45-55 _ 45-55
MEA I 3.0-4.0 ] 3.0-4.0
APAC (mature) B 2030 B :o0-:o
Latin America ] 25-35 ] 25-3.5
VALUE SEGMENT

9 Affordable Luxury I 35-45 ~ 3.0-4.0

€ premium/bridge [ ] 25-35 v 2020

% Mid-market [ 15-2.5 vyl s 25

Z  Discount ] 40-5.0 I 4.0-50

—E PRODUCT CATEGORY
Clothing ] 40-5.0 ~ I 3.5-45
Footwear ] 25-35 I 25-35
Handbags and luggage _ 45-5.5 _ 45-55

SOURCE: MCEINSEY GLOBAL FASHION INDEX (MGFI)

Fonte: McKinsey’s (2019)
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Anexo C - Fornecedores da ITV 2017 - 2018

PRINCIPAIS 2017 2018 Evolugao Peso 2017 Peso 2018

FORNECEDORES (milhdes€)  (milhdes €)

Espanha 1580842 1570563 11,50% 38% 36%
Italia 470548 475967 4,10% 11% 11%
China 236595 314922 33,10% 6% 7%
Alemanha 287294 311996 8,60% 7% 7%
Franca 289593 283779 -2,00% 7% 7%
india 220834 243615 10,30% 5% 6%
Paises Baixos 168263 152139 -9,60% 4% 4%
Turquia 123536 149191 20,80% 3% 3%
Paquistdo 105410 105410 31,80% 3% 2%
Bélgica 128989 105466 -18,20% 3% 2%
UE28_Extra 959820 1163967 21,30% 23% 27%
UE28_Intra 3178840 3143496 -1,10% 77% 73%
TOTAL 4138660 4307463 100% 100%

Fonte: ATP (2019)

Anexo D - Clientes da ITV 2017 e 2018

PRINCIPAIS CLIENTES 2017 2018 Evolugao Peso Peso 2018
(milhoes €) (milhoes €) 2017

Espanha 1762636 1694 601 -0,039 34% 32%
Franca 655 208 662 916 0,012 13% 12%
Reino unido 414 947 401 319 -0,033 8% 8%
Alemanha 453 403 447 448 -0,013 9% 8%
EUA 317 804 322 546 0,015 6% 6%
Italia 244 964 330102 0,348 5% 6%
Paises Baixos 196 774 220 869 0,122 4% 4%
Bélgica 102 366 103 082 0,007 2% 2%
Suécia 108 331 110276 0,018 2% 2%
Dinamarca 76 594 82 845 0,082 1% 2%
Intra UE (28) 431795 4374781 0,013 83% 82%
Extra UE (28) 897 192 939 649 0,047 17% 18%
TOTAL 5215143 5314 430 0,019 100% 100%

Fonte: ATP (2019)
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Anexo E - Nimero de empresas CAE13301 e 13303 em Portugal, por sub-

regioes

Portugal
Cavado
Ave

Area Metropolitana do
Porto

Outras localiza¢Oes

CAE 13301 CAE 13303
- Branqueamento e - Acabamento de fios,

tingimento tecidos e artigos téxteis, n.e.

N.2 % N.2 %

78 148

22 28% 18 12%

34 44% 51 34%

11 14% 32 22%

11 14% 47 32%

Fonte: INE (2020)

Anexo F - Certificagoes ecolabel para a ITV nos mercados-alvo

CertificagOes ecolabel para a ITV nos mercados-alvo

Paises/regides
Alemanha
Espanha
Franga
Marrocos
Paises Baixos
Portugal
Reino Unido
Suécia
Europa

Mundo

ocCs GRS RCS GOTS
38 23 4 370
30 79 22 48
3 9 80
13 7 12 11
11 9 1 66
67 53 22 217
6 8 2 65
3 3 27
506 603 203
2284 2647 787

adaptado de GOTS (2019) e Control Union (2019)
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Anexo G - Legendas do Mapa de riscos e oportunidades (Mapa RO)

Pontuagio Probabilidade
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Ganhos da Oportunidade identificada
Pontuagio Ganhos

Gan hos com muito pouco impacto nos resu kados/melhorias de
produto,/processo/sistema/negdcio/partes
interessadas/desempenho social/ambiental /55T/5TeP

1 Reduzido

Ganhos com algum impacte nos resultados/melhorias de
produto,/processo/sistema/negécio/partes
interessadas/desempenho socal/ambiental /S5T/5TeP

Ganho com muito impacto nos resultados/melhorias de produtof
processoy/sistema/negaciofpartes interessadas/desempenho
socialfambiental S5T/STeP

Ganhos Probabilidade
Provavel (2 F te (3] i § 2 = sdi
I - e 2%%%:{?\?59 pouc Com atuagdo/implementacdo de agfes a médio prazo
. Pouco significatival 2 ) Significativa (3)
|Reduzido (1 Zona de oportunidade significativa| Com atuagdo/implementacdo de ages a curto prazo
“di Pouco significative (2 Significativo (4
Medio (2) ouco senfieative (2] = @ Muito Significativa Com atuagio/implementacio de agdes imediatas
Elevado (3)
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