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RESUMO

A presente tese tem como alvoavaliar o papel da logistica na cadeia de
abastecimento, tendo como exemplo a empresaNorbert Dentressangle Portugal, durante

o ciclo Passion Rouge entre 2008 e2010

Esta tese apresenta um estudo de caso com o exemplo de uma empresa, de modo
a cimentar conclusdes sobre esta relagdo, frisando um enquadramento tedrico

acompanhado de uma estrutura de auditoria ao focar a empresa em exposicao.

A avaliacdo € feita através de uma analise mista. A primeira fonte é quantitativa
na recolha de dados fornecidos pela empresa, assim como fontes externas. Segundo, de
fonte qualitativa devido a natureza do estudo exploratorio sobre a tematica deste sector,
baseada em entrevistas com os principais dirigentes da empresa em Portugal e a nivel

Ibérico.

A anélise conduzida conclui que existe uma covergéncia de pensamento sobre a
relacdo direta entre a gestdo logistica e a cadeia de abastecimento, com efeitos causa-
consequéncia que se reprecutem também no composto de marketing. Tendo como
exemplo o caso de uma empresa do setor logistico e em particular o servico de

destribuigéo capilar.

E destacado o papel da colaboracio intra e interfirma na horizontalidade de

forma a criar lagos informais baseados na confianca.

A cadeia de abastecimento cosntitui uma rede complexa, adaptavel e sensivel ao
mercado, em que a razdo de Service-Dominant logic, procura reconhecer uma maior
preocupacdo com a relacdo entre as diversas partes da cadeia e o seu papel no processo
de criacdo de valor sobre o produto, no entanto o foco ilumina o papel dos bens

intangiveis.

Palavras-chave: Analise SWOT, Auditoria, Cadeia de Abastecimento, Estudo de

Caso, Logistica, Norbert Dentressangle Portugal,Plano e Estratégia de Marketing,

Transportes, 3PL



ABSTRACT

This thesis has its main target to stress the role of logistics strategic management
in the supply chain, focusing the Norbert Dentressangle Portugal as an example during

its cycle Passion Rouge.

This analysis presents itself as a case study to evaluate the role of logistics
strategic management in supply chain. The theoretical analysis is followed by an
auditing structure focusing Norbert Dentressangle Portugal as a model on implementing

this kind of strategy.

The given study it is made through a mixed analysis, gathering information with
qualitative and quantitative sources. Due to an exploratory nature the given example
with Norbert Dentressangle Portugal, the need for interviews in depth with company

main directors, was of vital knowledge.

A convergence of thought concerning the connection between logistics strategic
management and the supply chain was not only proved, as it shows a direct connection

cause-effect, with impact in all structures of a company.

It is also made clear the role of informal cross-functional collaboration as the
basis for a process of trust, building relationships which are presented as the main focus

as well in competences.

The supply chain constitutes a complex network, adaptable and sensing-
responding to the market, on which the Service-Dominant logic, seeks to recognize a
stressed focusing into the diverse supply chain relationships on the creation of value to

services, enlightening the target as being an intangible good.

Keywords: Auditing, Carrier, Case Study, Logistics, Norbert Dentressangle Portugal,
Supply Chain, SWOT Analysis, Transportation, 3PL
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INTRODUCAO

Esta tese tem como principal objetivo ser um estudo de caso de uma empresa em
actividade em Portugal, a Norbert Dentressangle Portugal. Com o presente estudo de
caso pretende-se elaborar uma andlise sobre o papel da gestdo logistica no marketing
mix da empresa e de que forma se repercute na orientacdo para o cliente, no ciclo
Passion Rouge 2008-2010. O intuito principal é perceber se um dos objetivos da
empresa, a implementagdo de um novo servi¢o de distribuicdo capilar, se reflete num
sucesso ou fracasso do grupo. Para esta analise é necessario o estudo da relacdo entre a

cadeia de abastecimento e o marketing.

Entre 2008 e 2010, para o ciclo Passion Rouge decidiu-se elaborar uma
estratégia com trés objetivos distintos. O primeiro trata-se da inclusdo de um novo
servico na sua gama de actividades a distribuicdo capilar através da incorporacdo de
uma empresa dedicada a este sector de actividade a Christian Salvesen. A divulgagédo
desta incorporacdo constitui um dos objetivos da marca, mantendo os clientes
essencialmente em Espanha onde a Christian Salvesen era muito conhecida. Apos estes
dois objetivos, a empresa deseja aumentar o nimero de clientes, através de uma

estratégia de comunicacao mais agressiva.

Desta forma é necessario conhecer a empresa no ano de 2007 e no final de 2010,
comecando pela dimensdo da empresa em todos 0s seus aspetos, uma analise ao
ambiente externo e interno da empresa é vital para perceber o design e a execucdo do
plano de marketing, posteriormente a analise do composto de marketing e
consequentemente da performance da empresa, para perceber todos os passos tomados

na introducdo deste novo servico.

Toda a analise sera acompanhada de testemunhos dos departamentos
intervenientes no Plano de Marketing, essencialmente o Departamento Comercial e o
Departamento de Marketing suportados com uma avaliagdo documental, sempre

associada a uma revisao de literatura.

A questdo fulcral é se o Plano Estratégico de Marketing foi bem elaborado,

eficazmente conduzido no terreno, bem como se 0s objectivos a que se propds foram



alcancados em Portugal, relacionando a implementacdo do novo servico devido a

longevidade da relagdo entre marketing e cadeia de abastecimento.

O plano Passion Rouge traduz um ciclo diretivo da empresa Norbert
Dentressangle, neste caso especifico trata-se do ultimo ciclo de objetivos e actividades,
de 2008 a 2010.

O plano é designado por Passion Rouge sem um motivo especial, apenas para

assinalar um ciclo diretivo com objetivos distintos dos anteriores.

Este plano tem especial interesse pois traduz o inicio de uma nova era para a
empresa, este plano é na voz do seu criador (Dentressangle, 2004) o momento de se
olhar para o que se fez até entdo, avaliar o quanto se cresceu, e de se fazer uma
introspecdo. Segue reforcando o objectivo de continuar a crescer e ser lider europeu no
setor dos transportes e da logistica. Setor que em 2004 empregava 10 milhdes de

pessoas e representava 10% do PIB europeu.

Neste ciclo a marca estreia-se noutro setor de actividade embora no mesmo
ambito, o Freight Forward, ou seja a entrada da empresa na gestdo portuéria e no

transporte maritimo, fica de fora da estratégia para Portugal.

Focando-se na peninsula Ibérica, (Melo, 2011), a estratégia e 0s objetivos sdo na
mesma linha do grupo em geral, mas expressa-se de uma orientacdo especifica adoptada
a regido. A estratégia traduz-se em trés etapas, a consolidacdo da marca no mercado
portugués e espanhol, a incorporacdo de um novo servico distinto de todos os outros que
empresa oferecia até ao final de 2007, a distribuicdo capilar (objeto de analise), limitada
ao minimo de uma palete; e por Gltimo uma fase de prospeccdo de novos clientes,

assente numa estratégia de comunicagéo.

Os motivos que levam a minha escolha por este tema sdo diversos,
complementando-se. A primeira razdo deve-se a escolha da propria estrutura da
tese.Representa a vontade de um estudo de caso e de apresentar o exemplo da Norbert
Dentressangle em termos de estratégia e implementagéo, estrutura e relacionamento,
fazendo da empresa um caso curioso e de referéncia de boas praticas, associadas as
relacfes de longevidade. A estrutura de um estudo de caso é particularmente atrativa

para mim, na medida em que premite um contato direto com uma empresa, e aliar o



conhecimento académico, a préatica, e que se traduza em mais conhecimento a nivel

pessoal e professional.

A temética da logistica e dos transportes é um sector vital de qualquer economia,
como € gerida a rede de transportes, como € feita a gestdo logistica de stocks, e de que
forma a sua gestdo influencia os ganhos em tempo e em dinheiro, por si sé causa imensa

curiosidade e é escassa a informac&o sobre este sector de atividade.

O segundo motivo prende-se com a falta de producdo académica em termos da
intervencao de um dos 4 P’s do Marketing de acordo com varios autores como (Lindon,
2010) e (Kotler & Armstrong, 1999), a distribuicdo, mais concretamente no campo da
cadeia de abastecimento englobando a logistica e o transporte. Como consequente desta
lacuna pretendo adicionar o meu contributo para que o setor seja mais conhecido dando

a hipdtese aos leitores de uma abordagem por dentro de uma empresa no seio desta area.

O gosto pelo desafio sabendo que o caminho ia ser longo mas sempre revelador,

fizeram com que sentisse mais ambicdo de abracar o tema.

O valor profissional e pessoal que poderia retirar de uma experiéncia como esta,
sendo um cartdo-de-visita pessoal para me ajudar na insercdo do mercado de trabalho

com o “pé direito” nas minhas areas de elei¢cdo, o Marketing e a Gestao.

Por fim o empenho e abertura da empresa Norbert Dentressangle Portugal que
desde o primeiro momento mostrou-se empenhada em apoiar-me incessantemente,

sobretudo ao meu amigo Paulo Melo.



REVISAO DE LITERATURA

Apesar da importancia do sector dos transportes e da logistica para a economia
nacional, é particularmente dificl encontrar referéncias bibliograficas a focar o setor. De
fato, em termos claros e objetivos s6 a obra liderada por José Crespo de Carvalho
“Logistica e Cadeia de Abastecimento”, pretende descrever de que forma é estruturada e
gerida toda a cadeia de abastecimento em que se insere o transporte, a logistica, a gestdo
logistica e a armazenagem. Neste livro o proprio autor que por iniciativa propria
procurou reunir os melhores especialistas nacionais, salienta a dificuldade da sua
execucdo. De acordo com o autor a “A maior organizacdo mundial de profissionais e
académicos da area, o Council of Supply Chain Management Professionals(CSCMP,
2010) define << Logistica ou Gestdo Logistica como parte da Cadeia de Abastecimento
que é responsavel por planear, implementar e controlar o eficiente e eficaz fluxo directo
e inverso e as operacdes de armazenagem de bens, servigos e informacdo relacionada
entre 0 ponto de origem e o ponto de consumo de forma a ir ao encontro dos
requisitos/necessidades dos clientes>>...” (Carvalho, 2010, p. 24), continua afirmando
que o transporte se inclui nessa mesma nocdo de gestdo logistica.O(CSCMP, 2010),
define Cadeia de Abastecimento como Supply Chain Management encompasses the
planning and management of all activities involved in sourcing and procurament,
conversion, and all Logistics Management activities. Importantly, it also includes
coordination and collaboration with channel partners, which can be suppliers,
intermediaries, third-party service providers, and costumers.In essence Supply Chain
Management integrates supply and demand management within and across

companies.”

Dentro da logistica importa ainda uma distin¢cdo entre o tipo de operadores
logisticos, onde ha a distin¢do entre puros e mistos. Operadores Logisticos Mistos como

13

¢ o caso da empresa em andlise, sdo “... empresas com origem maioritariamente
transportadora ou transitaria que devido a evolucdo do mercado, decidiram alargar a
actividade a logistica mas que ainda ndo a autonomizaram. Neste grupo, incluem-se
companhias, nas quais 10% ou mais da sua atividade € relativa a prestacdo de servicos

logisticos.” (Logistica Moderna; Cushman & Wakefield, 2011, p. 36).



Ja (Ellram, Lambert, & Stock, 1998) salientam a importancia da gestdo logistica
em trés dimensdes, afirmando que “ ... (1) an activity where significant cost savings
could be generated; (2) an activity that had enormous potential to impact costumer
satisfaction and hence increase sales; and (3) a marketing weapon that could be
effectively utilized to gain a sustainable competitive advantage.”(Ellram, Lambert, &
Stock, 1998, p. ix).

Em Portugal o setor continua com pouca legislacdo e cobertura em termos de
monitorizacdo da atividade, sendo dificil fazer um retrato preciso do sector. O Unico
estudo pratico sobre o sector ¢ feito pela revista “Logistica Moderna” e que em 2010
teve a sua terceira edicdo(Logistica Moderna; Cushman & Wakefield, 2011), com a
colaboragdo da CUSHMAN & WAKEFIELD, no entanto este ndo contempla todas as
empresas existentes e foca-se na area da logistica, ou seja, foca operadores puros e
mistos, e € importante salientar que cerca de 25% das empresas contactadas recusa
peremptoriamente a partilha de dados (Logistica Moderna; Cushman & Wakefield,
2011).

Este estudo contempla como factores “...facturacdo, armazenagem, recursos
humanos,frota, tecnologias instaladas, assim como 0s principais segmentos de
actuagdo...” (Logistica Moderna; Cushman & Wakefield, 2011, p. 4). Este estudo
revela ainda que existe a tendéncia das empresas recorrerem a em empresas externas
para fazer a sua gestdo logistica ou da cadeia de abastecimento, explicada pela crise e
em que a gestdo da cadeia de abastecimento costuma ser de 12 a 15% do custo de

producdo das PME.

O “3PL” (third-party logistics) como é designado 0 recurso a empresas externas, €
cada vez mais para as empresas uma alternativa que permite poupar nos custos,
acrescentar valor e a diversificacdo do risco, até porque as empresas logisticas fazem
cada vez mais contratos por objetivos de acordo com alguns CEO’s de empresas da
“Fortune 500 analise feita ao “17th Annual Survey of Third-Party-Logistics Providers
da Northeastern University”, refere o Estudo (Logistica Moderna; Cushman &
Wakefield, 2011). O estudo salienta também que de acordo com o ‘“Logistics
Performance Index” do Banco Mundial faz uma analise global da qualidade das

empresas 3PL, e de acordo com este resultado, em 155 paises Portugal ocupa a 372



posicdo com uma cotacao de 3,34 numa escala de 1 a 5, algo longe da lider Alemanha
com 4,09.

Um dado interessante é que a revista cita um quadro da “Logistics Management” em

que a Norbert Dentressangle ocupa a 192 posic¢éo a nivel global em termos de faturacéo.

Em 20060 MOPTC (Ministério das Obras Pablicas, Transportes e Comunicacdes),
anunciou um programa designado de “Portugal Logistico” onde ¢ mostrada a caréncia
do pais em infraestruturas, organizacdo e monitorizacdo da atividade logistica nacional.
O relatério (MOPTC, 2006) revela que a desustruturacdo do sector penaliza as empresas
nacionais em relacdo aos nossos concorrentes diretos devido a: “...o sub-sistema
logistico de apoio a producdo apresenta como debilidade mais notéria a falta de
consisténciatraduzida em estruturas deficientes e pouco articuladas, o que impede a
obtencdo dos ganhos de competitividade propiciados por um funcionamento correcto da
rede.” (MOPTC, 2006, p. 5), Segue referindo a “...indisponibilidade de solugdes que
permitam ganhos de competitividade de mercado; a ndo obtencdo de ganhos ambientais
e reducdo de custos energéticos; uma crescente dificuldade de afirmacao dos operadores
logisticos nacionais; um continuado desiquilibrio modal; uma adequada utilizacdo e
rentabilizagdo da capacidade portuaria e ferroviaria.” (MOPTC, 2006, p. 7), No entanto
destaca 0 bom grau de gestdo e a modernizacdo dos sistemas de informagdo como
fatores positivos.

Este projeto do governo contempla a requalificacdo e a criacdo de diversas
plataformas logisticas em pontos-chave do territério nacional de quatro categorias:
Plataformas urbanas nacionais, Plataformas Portuarias, Plataformas transfronteiricas, e
regionais. Implica a criacdo de uma estrutura de planeamento e regulacdo, a partir do
ITT (Instituto dos Transportes Terrestres) e de diversas sociedades locais, assim como
acOes concertadas ao nivel da logistica urbana (MOPTC, 2006), plano este aprovado em
decreto (Diario da Republica, 2008). Segundo o relatério do (MOPTC, 2006), o
governo espera com estas medidas conseguir um aumento da actividade portuéria de
16%; um aumento de 3% na carga global movimentada no pais; ou seja, 9,5 milhdes de
toneladas; uma reducgédo de 10% nos custos logisticos e um aumento de 15% nos fluxos
de totais de carga; cerca de 5 mil postos de trabalho, reordenamento intermodal e

territorial logistico; reducdo dos custos energéticos e do impacto ambiental e a



associacdo a “Janela Unica Logistca” com o intuito de flexibilizar o sistema

\

administrativo com o objetivo de pertencer & “Janela Unica Europeia” até 2014.

No entanto de acordo com (Logistica Moderna; Cushman & Wakefield, 2011), a
crise e a mudanca de governo tém suscitado retrocessos ou adiamentos na execugdo

deste plano.

Alids no estudo da revista “Logistica Moderna” refere uma sondagem a questao
“Considera que existe espaco em Portugal para o crescimento dos transportes maritimo
e ferroviario?” (Logistica Moderna; Cushman & Wakefield, 2011, p. 24), em que 0S
operadores logisticos participantes consideram que sim com 74% no transporte
maritimo e com 62% no transporte ferroviario. No entanto em relacdo as grandes obras
publicas do governo com o intuito de dotar Portugal de maior poder competitivo, como
a 32 travessia sobre o0 Tejo, 0 novo aeroporto de Lisboa, TGV (Train a Grand Vitesse)
ou novas auto-estradas, todos eles sdo reprovados com pouco ou nenhum beneficio a
rondar os 70 a 80%.

A logistica aparece como um sector vital para a economia nacional, ndo so pelas
condicdes geograficas que apresenta, até aqui pouco exploradas, mas também por ser
cada vez mais uma economia de escala onde indices de producdo podem ser
melhorados, como o0s custos de producdo podem também baixar se houver uma

organizacao e uma monotorizacao séria do sector.

A envolvente geral engloba o ambiente externo a empresa, isto €, englobando
uma analise do ambiente geral no contexto econémico, legal, politico, social, cultural,

demografico, em termos de infrastruturas, tecnologia e comunicacao.

Esta analisedebruca-se sobre o ambiente externo a empresa, todos 0os campos
desta envolvente geral sdo abordados e interpretados através da analise da entrevista

concedida por Ilidio Lourenco, Director Regional da Norbert Dentressangle Portugal.

Em termos da escolha de Portugal como destino para a empresa, diz muito sobre
0 seu processo de fixacdo. A empresa ndo viu Portugal como um mercado visivelmente
atrativo, mas veio antes através do seguimento de um dos seus clientes que para ca
enviava enormes quantidades de materiais de construgéo, gerindo e distribuindo as suas

encomendas em territério nacional; no entanto nessa mesma altura Portugal crescia a



uma margem acelerada tendo em conta a Unido Europeia com taxas entre 0s 3 e 0s 4%
(Lourenco, 2011).

A instalagdo da empresa em Portugal fez-se de uma forma gradual & medida que
as trocas entre Portugal e principalmente a Franca se intensificavam, comegou por abrir

uma sucursal, até a compra de uma empresa em 1997.

No periodo 2008-2010 a economia nacional até entdo descrita como um mercado
pequeno, tornou-se menos atractiva devido as dificuldades econémicas, e sobretudo &
subida do preco dos combustiveis, sendo uma consequéncia global e ndo uma

debilidade intrinseca do mercado portugués.

Relativamente as infraestruturas Portugal continua na dptica de Ilidio Lourenco,
a ser um pais bastante beneficiado com fundos para o desenvolvimento da economia
portuguesa, tendo a empresa recorrido a apoios comunitarios para renovacdo da sua

frota, no entanto fora do periodo Passion Rouge.

Em termos de formacé&o e de capital humano, se nada existia na altura da cria¢éo
da empresa em Portugal, no presente a escassez continua. A comparagéo da qualificagdo
do capital humano é levada a cabo com o pais da empresa, onde existem universidades
com cursos intermédios orientados para funcBes no sector da logistica e dos transportes,

como a formacéo de condutores.

Para além desta lacuna é ainda apontada a escassez de gestores de transportes em
Portugal, a semelhanca do que acontece com o0s condutores, o que fez com que no
decorrer dos recrutamentos o Unico requisito era o dominio da lingua francesa, com o

intuito de os reencaminhar para Franca aonde receberiam a formacéo adequada.

A burocracia era e continua a ser, apesar de algumas evolugdes no sentido de
agilizar os servicos, um problema de processos de fungdes. A informatizacdo das
empresas é ainda pouco visivel nesta area. Muitas empresas deste sector, na voz de
Ilidio Lourengo continuam a ter servigos de contabilidade manual e onde em vez de
possuirem contas bancarias com cartdes da empresa, o dinheiro é entregue em mao, e no

final, ou seja, no retorno dos motoristas é feita a contabilidade das faturas manualmente.

Mas o maior entrave ao desenvolvimento do sector continua a ser a legislacéo

laboral, envelhecida e muito generalista. Para além de ndo corresponder ao panorama
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actual do sector, é visto na entrevista que sera dificil uma revisao laboral, por se achar

que defende os trabalhadores.

Ilidio é um claro apologista de que esta legislacdo tem de ser revista, com 0
intuito de a clarificar e ndo induzir em interpretacGes duvidosas, com processos que se
arrastam nos tribunais durante anos. Segue aludindo ao modelo francés, que o descreve
como claro, especifico, e de fécil interpretacdo ao cidaddo comum. Refere ainda que as
leis ou projectos de lei generalistas sdo um dos principais problemas, porque 0 nosso
sistema judicial se encontra estagnado, sendo este um dos factores de maior entrave ao

investimento estrangeiro no pais.

Em termos fiscais o pais tem alguns fatores atractivos, a taxa IRC de 25%, é
relativamente baixa em comparagdo com outros paises, nomeadamente a Franca e a
Espanha, onde se verificam valores na ordem dos 33% e 35% respectivamente. Em
termos de encargos patronais 0 mesmo acontece, “...em Espanha estd na ordem dos 40%
e em Franca na ordem dos 45%, quando em Portugal estamos na casa dos 26%, ja com
acidentes de trabalho...” (Lourengo, 2011, p. 5).

Em termos de inovacao e incentivos a modernizacdo economica, Portugal é aqui
também visto como um pais atractivo, ja que continua a receber diversos fundos
europeus orientados para esse objectivo. Em 1998 a empresa recorreu a esses apoios
para a modernizacéao da sua frota.

No ambito do contexto sociocultural, os trabalhadores portugueses
comparativamente a outras nacionalidades, nomeadamente Espanha e Fran¢a sdo
descritos como “razoavelmente trabalhadores” (Lourenco, 2011, p. 5), mas limitados no
espirito de iniciativa, explicada pela falta de preparacdo académica, e da inexisténcia de

formacdes técnicas e intermédias ao nivel das universidades.

Em relacdo ao espirito de empreendedorismo, existem duas abordagens
possiveis, uma na vertente de trabalhador, inserido numa empresa, onde ha a ambicao
de fazer crescer a organizacdo, ir mais além do que é pedido, sugerir melhorias, e/ou

inovacdes, ha poucos trabalhadores deste tipo.

Quanto a segunda vertente, de ter espirito de empreendedorismo por conta

propria, ¢ diferente e até algo “genético” dos portugueses, de uma forma pouco



elaborada,”aventureira”(Lourenco, 2011), em termos de reducdo de riscos, estudos, ou
até mesmo na dimensdo da estrutura, € algo que se vai compondo a medida que o

negdcio se desenvolve.

Em suma “..faltam muitas condicOes, para tornar Portugal atrativo a
investimento estrangeiro, a menos que seja na area do turismo, visto que temos sol e
praia e que é um pais agradavel para passar férias. Penso também que isso é um dos
motivos que leva ao sentimento de dar prioridade ao “bem viver”, e ndo a uma cultura

de trabalho e rigor.”(Lourenco, 2011, p. 6).

Depois desta panoramica quer do processo de expansao para Portugal quer em
termos de descricdo do ambiente externo, é vital focar agora a nossa atencdo para a
revisdo de literatura em maior profundidade, desenvolvendo elementos criticos na
ligacdo entre a cadeia de abastecimento e o marketing, para cimentar 0s motivos que

levaram ao sucesso da implementacdo deste novo servico, a distribuicao.

Para avaliar a entrada de um novo servico na gama disponivel da Norbert
Dentressangle é essencial uma abordagem mais proxima do conceito de Cadeia de

Abastecimento e do Marketing Mix.

(Ishman, Lee, Parente, & Roth, 2008) ndosdo 0s primeiros a reconhecer a
ligagdo entre as areas de marketing, logistica operac@es e tecnologias de informagéo. Ao
fazer uma andlise da interrelacdo entre as areas analisaram artigos dos principais jornais
das quatro areas em questdo ao longo de quatro anos, o que permitiu construir um um

modelo esquematico dessa interligacao:
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ILUSTRACAO 1- MODELO DE LIGACOES COM O MARKETING(ISHMAN, LEE, PARENTE, & ROTH, 2008, P. 522)

A relacdo existente entre estas duas variaveis € abordada por artigos académicos
recentes, como o caso de(Boyer, Harmon, & Stock, 2009) que ao investigar a definicdo
de cadeia de abastecimento, analisaram 166 definicdes para reunir os elementos mais
comuns & mesmas. A analise conclui que existem trés dimensdes que se destacam e
que se interligam em muitas delas (defini¢des). A definicdo é feita em termos do tipo de

Atividade(s), Beneficio(s) e constituintes/componentes.

Em termos de beneficios o que se denota é objetivo de tornar a cadeia de
abastecimento mais eficiente em termos de processos e de organizacdo fazendo o
produto/servico ir adquirindo valor ao longo de toda a cadeia. O facto de acrescentar

valor constitui uma forma indirecta de elaborar o papel do marketing.

Se nos focarmos nos componentes e constituintes, temos de perceber e
interpretar a mecanica da estrutura de que forma a definir e ai por consequéncia direta
entra-se na ligacdo da empresa com as outras empresas 0 que sugere na éptica de (Luch,

Vargo, & Tanniru, 2010)uma exposic¢ao a uma rede “service dominant S-D logic”.

Este paradigma explica como o servico esta acima do produto, ou seja, um bem
intangivel esta acima de um tangivel, h4 a passagem do foco do fabrico para as relagdes.
Este processo em que servico é definido como “a process defined as the use of one’s

resources or competences for the benefit of another entity” (Luch, Vargo, & Tanniru,
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2010, p. 19). Vai mais além afirmando que “S-D Logic sees goods as tools or
appliances in the costumer’s service-provision<<supply chain>>" (Luch, Vargo, &
Tanniru, 2010, p. 20).

A forma, o bem oferecido aos clientes € um produto resultante de toda uma rede
de processos organizacionais e estruturais através dos diferentes atores sociais que
culmina numa troca comercial, dado o facto de, apesar de importante a troca em si € um
resultado final de uma miriade de processos anteriores a sua execucdo. A rede,
complexa da valor ao produto em todas as suas fases, € por isso que a Cadeia de

Abastecimento é descrita como uma cadeia de valor.

A cadeia de valor ¢ “... a spontaneously sensing and responding spatial and
temporal structure of largely loosely coupled value proposing social and economic
actors interacting through institutions and technology, to: (1) co-produce service
offerings, (2) exchange service offerings, and (3) co-create value”(Luch, Vargo,
&Tanniru, 2010, p. 20), 0 que representa também a empresa como a parte de um todo de
maltiplas ligagBes em que uma empresa pertence a varias cadeias de abastecimento num
ecossistema onde a empresa pode até ter muitas ligacbes a outras empresas como 0S

fornecedores, que por ventura sdo 0s mesmos dos seus rivais.

A medida que esta teia complexa de redes vai crescendo surgem problemas
estruturais e cabe a essa mesma estrutura reorganizar-se. Quando a estrutura se mostra
muito extensa a empresa tem de optar por um modelo mais horizontal, para dar
autonomia através de business units como € o caso da Norbert Dentressangle Gerposa
(Ibérica). Uma estrutura enorme e complexa precisa de ter agilidade e flexibilidade, e
percepcionar 0 mercado ou mercados locais. Uma estutura colossal salienta a

verticalidade e o controlo, favorecendo a burocracia.

As empresas que integram a mesma rede possuem processos colaborativos e ndo
coercivos, onde hd a partilha da informagdo seguindo os mesmos procedimentos e
protocolos(Luch, Vargo, & Tanniru, 2010), estes autores identificam os trés recursos
mais importantes de uma organizacdo como sendo as relacGes, as competéncias e a
informacgdo, ao qual se acresce a curva da aprendizagem j& salientada por(Lindon,
2010). Identifica-se um processo de alinhamento das partes para que haja convergéncia

e transformar recursos em valor acrescentado.
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Aliés é importante notar que as empresas tém de estar sensiveis ao mercado, e
que essa sensibilidade resulta da sua agilidade em termos de reconhecimento das
necessidades e do tratamento da informacdo. (Christopher, 2000)salienta essa
necessidade da empresa e/ou todos os elementos integrantes de uma cadeia de
abastecimento tém de agir para agilizar a sua estrutura, 0S processos organizacionais € a
filtragem da informacéo, de modo a tornar a estrutura menos pesada e mais responsiva.
Para isso a empresa tem de trabalhar a sua agilidade, que para o autor se apresenta como
“Agility is a business-wide capability that embraces organizational structures,
information systems, logistics processes, and, in particular indsets.”(Christopher, 2000,
p. 37).

E de salientar que ndose deve confundir este conceito com um processo também
ele importante, mas ndo como elo de ligacdo mas como uma acdo integrada da cadeia de
abastecimento “lean”, o conceito que literalmente significa emagrecer, esta relacionado

com a eficiéncia dos processos, fazer mais com menos.

Porém é importante ndo esquecer a estratégia de marketing e que esta se
apresente agil num mundo onde a criacdo de valor na cadeia de abastecimento se foca

nas percepcdes de valor do cliente(Flint, 2004).

O papel das TI (tecnologias de informacdo) € de enorme relevo na medida em
que o processo de aprendizagem e adaptacdo da empresa depende também da sua
capacidade para “liquidificar” a informag¢ao(Luch, Vargo, & Tanniru, 2010), isto é,
separar 0 que é de relevo e o que ndo €, em que a informacdo importante mais as
relagOes da cadeia de abastecimento se traduzem numa maior eficiéncia de recursos e
em produtos de maior valor intangivel. A “densidade” ¢ esse mesmo processo de
assimilacdo e uso da informacdo, o que da a empresa ou rede vida traduzida nasua
capacidade de resposta e adaptacdo. No entanto na pratica pode sempre haver
optimizacdo de recursos mas nunca se traduz numa performance de méaxima
eficiéncia(Luch, Vargo, & Tanniru, 2010).

Mas mesmo em termos de TI é que esta se transforma numa forma de
comunica¢do mais &gil e direta com o cliente, aumentando o poder da relacéo, a sua
intensidade, os pedidos a empresa aumentam, reduzindo gastos com transporte, a

empresa conhece melhor o cliente.
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De fato as relacOes intrafirma e a interdependéncia entre departamentos € um
bom exemplo disso, (Ellinger, 2000)refere que a colaboragdo entre os diversos
departamentos de uma empresa constitui uma forma de responder mais eficazmente as
necessidades do cliente, no entanto para essa colaboracdo acontecer tem de se criar um
ambiente informal, que favoreca essa vontade e um foco para 0 mesmo objetivo. Além
disso as empresas ttm de criar um sistema de recompensas atrativas, que estimulem

essa interligagéo cross-functional, ou seja, horizontal.

As mesmas relacdes de interdependéncia marketing e a cadeia de abastecimento
séo identificadas através de um estudo entre as varidveis de fornecedor e de cinco
cadeias de retalhistas(Burton, Waller, & Tangari, 2009). Ao longo de dois anos foram
recolhidas informagdes sobre o preco do produto e “shelf facings” em 62 lojas destas
cinco cadeias de abastecimento. A loja constitui neste caso o denominador comum, ja

que ¢é onde fornecedor retalhista e consumidor se encontram.

O primeiro contacto com o produto é vital para o seu sucesso desde a
embalagem, a marca, e a quantidade sdo fatores que pesam na escolha, assim como o
nimero de embalagens que constituem o shelf facing do produto. Mas talvez o mais
importante € ter o produto sempre disponivel para o cliente, caso ndo aconteca o cliente
opta por outra marca, por ir a outra loja, ou adiar a compra, que pode levar a uma perda
de quota de mercado(Burton, Waller, & Tangari, 2009).

As conclusbes registam que as acdes do fornecedor e do retalhista a nivel
intradependente como interdependente afeta o preco, o que leva a deduzir a relacéo

direta e/ou indireta entre 0 marketing, a logistica e o cliente.

Este processo de reconhecimento de elementos de conexdo entre a logistica e o
marketing integradas na cadeia de abastecimento, ndo € novo essencialmente na relacao
atras descrita entre retalhistas e fornecedores, (Ganesan, Morris, Jap, Palmatier, &
Weitz, 2009)denotam j& uma crescente preocupacdo dos intervenientes nas cadeias de
abastecimento modernas, em trés aspetos-chave: global sourcing, multichannel routes
to market e relationship-based innovation(Ganesan, Morris, Jap, Palmatier, & Weitz,
2009), préticas que correspodem a preocupacfes com a responsabilidade social das
empresas (CSR), as preocupagdes com o ambiente, o préprio uso do chamado Green

Marketing; o pais de origem de produto, como o recurso a economias de escala, o e-
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commerce; a gestdo de multicanais quer a nivel longitudinal quer a nivel transverssal
abre a porta da diversidade, e consequentemente melhores desempenhos porque
encorajam as vendas de produtos e servi¢os e aumentam a retencdo devido ao aumento
da lealdade e satisfacdo do cliente(Ganesan, Morris, Jap, Palmatier, & Weitz, 2009),
mais uma vez outro autor refere a adaptacdo da estrutura e dos processos para maior

eficiéncia e percepcéo do cliente.

Estas trés orientagdes na cadeia de abastecimento levam segundo o autor a
ganhos na imagem da marca, reputacdo, vendas e lucros, na producdo e inovagdo, numa

orientacdo a longo prazo (Ganesan, Morris, Jap, Palmatier, & Weitz, 2009).

No caso do uso de green marketing por exemplo, ainda muito estd para se
explicar e estudar, jA que o uso de ganhos de eficiéncia na cadeia de abastecimento,
constitui uma forma de elaborar um marketing mais atrativo para o cliente, no entanto
ndo representa necessariamente a conversdo dos mecanismos, usando apenas materiais
amigos do ambiente, até porque esta por se provar que ao acontecer uma conversdo total
se transformard em vantagens sobre os adversarios(Chan, He, & Wang, 2012). Mais
uma vez estes autores reforcam a ligacdo e as implicagdes que acontecem entre no
marketing que se pretende apresentar bem como a sua propaganda de ser uma empresa

green tem impacto em toda a holistica.

Ja (Min & Mentzer, 2000) seguem a mesma linha mas ainda vao mais longe,
pois a prépria relacdo € tdo forte entre 0 marketing e a cadeia de abastecimento,
salientando a evolucdo da definicdo do conceito de marketing ao longo do tempo,
passando pela orientacdo de mercado e mais uma vez pela relagdo com o cliente com o
intuito de a manter, reforcar e adaptar o produto de acordo com o valor da informacéo

do feedback, provando que existe uma relacdo causa-efeito.

Portanto apresenta-se clara a interligacdo entre o marketing e a cadeia de
abastecimento. A bibliografia coberta corresponde ao intervalo dos doze Gltimos anos, e
mesmo alguns destes artigos identificam um interesse e um reconhecimento da ligacao

entre ambos.

A revisdo confere um enfoque muito peculiar sobre esta ligagdo e os seus
beneficios pois tem implicacBes no todo. Ao definir esta ligagdo como uma rede de

diversos atores intra e interdependentes na cadeia de abastecimento, designa a sua
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adaptacdo estrutural, para ndo se tornar controladora e desmotivacional, estabelece um
regime colaborativo informal e na base da confianca e na partilha de informagdes para a
criacdo de valor para todos os intervenientes e foca as relagdes como sendo o cenario de
acao principal para sentir e adaptar-se ao mercado, por que é rede e as relagcdes sao um

organismo Vvivo e intangivel.
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METODOLOGIA

Para a execucdo deste estudo de caso e de demosntrar a relacdo entre a cadeia de
abastecimento e a gestdo logistica e as suas implicacOes, esta tese involve o estudo da
relacdo associada ao exemplo de uma empresa ligada ao setor de logistica e de que
forma esta relagdo esté patente e na introducdo de um dos seus servicos.

Com isso em mente e apds uma revisdo dos recursos disponiveis o melhor
caminho a dar para a minha investigacdo, foi o de enveredar por uma metodologia na
sua maioria indutiva e com uma componente menor, mas ndo menos importante de um

apoio teodrico-dedutivo.

O modelo de andlise seguido tera a forma de um estudo de caso em que “A
caracteristica que melhor identifica e distingue esta abordagem metodoldgica, € o facto
de se tratar de um plano de investigacdo que envolve o estudo intensivo e detalhado de
uma entidade bem definida...” (Coutinho, 2011, p. 293). Esta abordagem de estudo
tomara a forma de uma auditoria estratégica a empresa, seguindo linhas orientadoras do
livro Mercator XXI (Lindon, 2010). O estudo de caso possui cinco caracteristicas chave:
0 caso € limitado, tem dimensGes limitadoras em termos de processos, tempo e
acontecimentos, o que deve ser sempre delineado antecipadamente; identificar o foco do
estudo de caso com rigor; preservar o caracter holistico, isto € a singularidade de cada
caso preservada na sua complexidade; a investigacdo sem interferéncias decorrentes da
nossa presenca e por fim a analise de fontes e de métodos na andlise de forma a dar

argumentos e coeréncia as conclusdes obtidas.

Para colmatar e citando (Coutinho, 2011, p. 294) “Em sintese, o estudo de caso é
uma investigacdo empirica (Yin,1994); que se baseia no raciocinio indutivo (Gomez et
al., 1996); que depende fortemente do trabalho de campo (Punch, 1998), que ndo é
experimental (Ponte, 1994); que se baseia em fontes de dados mdltiplas e variadas (Yin,
1994).”

A metodologia escolhida segue orientagdes baseadas em alguns livros
referenciais nas areas sociais. Um desses livros reflete sobre a forma apropriada de se
escrever uma tese de acordo com o modelo de Bolonha. Esta tese segue como uma

referéncia monografica “Trata de um tema preciso, de forma a poder ser estudado em
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profundidade.” (Reis, 2010). Pegando nos postulados da autora a tese & expositiva e
argumentativa. Expositiva no sentido de descrever a empresa e as suas actividades e
argumentativa no intuito de com os dados expositivos ter um foco mais especifico de

analise ao seu funcionamento, e ver se 0s objetivos delineados foram alcancados.

A orientacdo da metodologia tem por base referéncias bibliograficas das ciéncias

sociais, utilizadas em investigagéo.

Esta dissertagdo assenta a escolha do método misto, complementar entre a
pesquisa qualitativa e a pesquisa quantitativa de forma a ser mais abrangente e
completa. A abordagem de indole mais qualitativa, assente em entrevistas de resposta
aberta, mostra 0 ambiente exploratério e ao mesmo tempo profundidade, apoiada numa
pesquisa documental de elementos nomeadamente em termos de desempenho da

empresa, como salienta(Coutinho, 2011).

A pesquisa documental tem especial relevo ja que se trata da interpretacdo de
elementos disponiblizados pela empresa, como relatérios anuais, quer da filial
portuguesa, quer da business unit a que a filial estd inserida, ou seja a Norbert
Dentressangle Gerposa, assim como a pesquisa na imprensa dedicada a area dos

transportes e da logistica em Portugal.

A pesquisa documental deve em suma permitir uma articulagdo dos diferentes
factos e argumentos de cariz qualitativo ou quantitativo na forma de entrevista ou de

pesquisa documental, fazendo uma trinagulacdo com as conclusdes.

A escolha das técnicas baseia-se primariamente no rumo que queremos dar a
investigacdo. Neste contexto hd que fazer uma gestdo apropriada dos recursos
disponiveis e sempre em fun¢do do que pretendemos obter.

Para tal, neste contexto apds uma andlise ponderada e de uma revisao
bibliografica, os meios descritos como mais adequados foram a técnica da entrevista. A
entrevista € definida por (Haguette, 1997, p. 86) na voz de (Boni & Quaresma, 2005, p.
72) como sendo um “processo de interagdo social entre duas pessoas na qual uma delas,
0 entrevistador, tem por objectivo a obtencdo de informagdes por parte do outro, 0

entrevistado”.
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A preparagdo da entrevista deve ser prévia, deve ser concebida com
conhecimento de causa com perguntas objetivas, como argumentam (Boni & Quaresma,
2005)apud(Bourdieu, 1999).

A entrevista aberta € de intuito exploratorio, com o intuito se se aprofundar o
conhecimento de um determinado tema (Boni & Quaresma, 2005), apesar de ao longo
da entrevista se manifestar uma estrutura mais elaborada. No caso das entrevistas
estruturadas ha a definicdo prévia de perguntas (Boni & Quaresma, 2005), no entanto
existem perguntas que sO apareceram ap0s dados recolhidos por partes de entrevista

mais abertas.

No caso especifico desta tese as entrevistas serdo abertas, e a medida que estas
se vao desenvolvendo e houver um maior conhecimento, serdo aprofundados tépicos
mais especificos. A forma de entrevista aberta revela uma intencao exploratoria quando
a temaética é conhecida apds revisdo bibliografica, no entanto por ser um estudo de caso

revela a necessidade de se ir de uma forma aberta e ir afunilando questdes.

A pesquisa documental implica a avaliagcdo de dados concretos da empresa, quer
de fonte interna, quer de fonte externa a empresa, que visam a analise da sua

performance, e de complementarizacdo das entrevistas realizadas.
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1. ESTUDO DE CASO



DIMENSAO

No contexto da dimensdo da empresa, ao abrigo da lei Portuguesa, temos de ter
em linha de conta dois fatores, o numero de funcionarios e o volume de negdcios, em
que uma grande empresa € uma empresa com uma facturacdo de 2 milhGes de euros no

minimo, ou de 200 trabalhadores para cima(Diario da Republica, 1999).

No primeiro ano do plano “Passion Rouge” em 2008 a empresa tinha 263
colaboradores, desde cargos administrativos, até aos motoristas, Ha uma evolucdo até ao

ano de 2010 e nesse ano a empresa passa de 263 colaboradores para 280 colaboradores.

A contagem do ndmero de colaboradores é feita com base no numero de
empregados a 31 de Dezembro de cada ano. O nimero dos colaboradores vai variando

ao longo do ano, consoante as necessidades, como o caso descrito acima.

A empresa é claramente uma grande empresa em Portugal, ja que 0 seu nimero
de colaboradores passa 0s 200 empregados, e a facturacdo em qualquer um dos anos do

plano Passion Rouge é superior a 2 milhdes de euros.

A titulo excepcional a empresa recorre a subcontratacdo para dar resposta a
todos os pedidos, um dos casos em questdo prende-se com um dos seus maiores
clientes, a Central de Cervejas, em que a sua producéo tem diferentes picos de procura
e ai a empresa subcontrata mais motoristas ou pequenas empresas para cobrir 0 servigo
a 100%.

Em termos de bens materiais, no ano de 2010 a empresa possui doze delegacdes
em Portugal continental, com uma area de superficie de armazenagem de 32.850 m? de
armazenagem, e 370 viaturas(Norbert Dentressangle, um lider europeu em trasporte e
logistica, 2011).
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ESTRUTURA FINANCEIRA

Em termos de estrutura financeira a analise tem de ser vista a nivel macro, pois a
empresa em Portugal € uma filial do grupo Norbert Dentressangle. O grupo é na sua
maioria detido pela Financiére Dentressangle, com 66,7% de share, uma nota
importante é que “os 0,66% s&o detidos pelos funcionarios da empresa, atribuidos como
prémio ou em salario a quadros directivos, somente”(Melo, 2011). O grupo tem 29,6%

do grupo capitalizado na bolsa.

Entre os anos de 2008 a 2010, ndo houve alteracdes significativas em termos de
distribuicdo do capital de grupo, de acordo com informacgdes dos relatérios anuais de
2008 e 2010.

O grupo possui trés empresas; a Norbert Dentressangle Transport, a Norbert
Dentressangle Logistics e desde o ano passado a empresa Norbert Dentressangle
Freight Forwarding. Na presente tese sera tida em conta a filial portuguesa da Norbert
Dentressangle transport

No grafico seguinte podemos ver a distribuicdo do capital no grupo(Norbert

Dentressagle Group, 2009):

Estrutura Financeira do Grupo

B Acgles detidas pelo
Grupo

B Familia Dentressangle
Publico

M Financeira ND

B Funciondrios

ILUSTRAGAO 2-ESTRUTURA FINANCEIRA DO GRUPO, (NORBERT DENTRESSAGLE GROUP, 2009)
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METODO E ESTILO DE GESTAO

E uma empresa com diversas dimensdes hierarquicas, num sistema tipicamente
vertical, onde o organismo maximo € o chamado comité de supervisdo, que é
constituido pelos diferentes acionistas e por um presidente, o senhor Norbert
Dentressangle. Este comité € constituido por 8 elementos, a quem as diferentes
propostas sdo apresentadas e votadas consoante o poder de voto.(Norbert Dentressagle
Group, 2009)

Abaixo deste comité encontra-se o quadro executivo constituido por 3 CEO
(Chief Executive Officer), responséaveis pela gestdo operacional e do cumprimento dos

objectivos de lucro e crescimento.

A seguir ha a divisdo entre as trés empresas do grupo transportes, logistica e
freight forwarding, tendo cada uma destas empresas um director executivo De seguida
temos as diferentes business units de cada uma destas empresas em que aparece a sede
regional da Peninsula IbéricaNorbert Dentressangle Gerposa, na qual se insere também

a filial portuguesa.

A NorbertDentressagle Portugal tem como director Ilidio Lourenco, que reporta
feedback e recebe instrucbes da unidade regional Norbert Dentressagle Gerposa, que

tem ao seu comando Luis Angel Gomez.

No entanto no que diz respeito a parte comercial ha reportes paralelos, em
termos hierarquicos hd um reporte ao director da Norbert Dentressangle Portugal e em

termos comerciais, ha reporte & Norbert Dentressangle Gerposa.

Em termos de configuracdo da empresa, esta ndo explica a organizacdo apenas
pela estrutura em si, mas através de um ciclo interdependente entre a estrutura e 0 seu
tipo, os processos e as relacBes, que no todo sdo responsaveis pela producdo de
organizingonde o0s seus membros tém varios tipos de relacGes, formais e informais e
acima de tudo nas relagbes informais em que hd a producdo e partilha de maior
conhecimento (Johnson, Scholes, & Whittington, 2005).

A estrutura define a atribuicdo dos estatutos e fungdes e as linhas de reporte, a

forma como a estrutura € montada tem grande influéncia sobre o controlo e producéo de
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conhecimento. Os processos, que conduzem e suportam as pessoas, definem como as
estratégias sdo feitas e controladas, bem como as formas que 0s gestores e outros
funcionarios interagem. E por fim mas ndo menos importante as relagdes que sao
estabelecidas dentro e fora da empresa como referem(Johnson, Scholes, & Whittington,
2005).

O organograma da empresa revela uma estrutura multi-divisional baseada em
diferentes divisdes de acordo com o servico e a um nivel mais baixo da hierarquia a
criacdo de business unitspor organizacao geografica de acordo com(Johnson, Scholes, &
Whittington, 2005), O mesmo modelo € encontrado na estrutura regional bem como na
estrutura da filial portuguesa no caso da unidade de Norbert Dentressangle Gerposa
representa Portugal e Espanha.Em termos de processos os planos de agédo sao delineados
a nivel local, pois a empresa ja se encontra em Portugal desde 1994, e posteriormente
juntos com a estratégia local, que seguidamente é defendido na sede da empresa em
Franca, onde a defesa do seu plano para 0 ano seguinte acontece com o comité
executivo. Aqui argumenta-se o plano delineado bem como as recomendagdes a fazer
por parte deste comité até ser aprovado e ser levado para ultimas revisées ou aprovacgao

pelo comité de supervisao.

Em termos de ac¢do o reporte paralelo é uma forma de permitir contacto com
diferentes departamentos, bem como com a chefia, permitindo um fluxo de
comunicacdo vertical e horizontal que elaboram uma adaptacao as situacdes de mercado
de uma forma mais rapida, agil e em unissono. Quanto &s relacdes o reporte paralelo
tem em conta uma forma horizontal de comunicacao propicia as relagcdes informais, o
que de acordo com (Johnson, Scholes, & Whittington, 2005), sdo 0 mote para uma

melhor producéo e controlo do conhecimento.

Apesar de todas as estruturas serem multidivisionais, no caso da estrutura
regional e nacional, podemos afirmar também que estamos a falar de uma estrutura de
multinacional em simultaneo, ou seja entramos no conceito de autonomia das business
units e das filiais. Cada unidade nacional dpera de forma independente, é vista como
uma fonte de ideias, o elevado grau de especializacdo da Norbert Dentressangle
Gerposa e Norbert Dentressangle Portugal, reflete um nivel de autonomia intermediario
na relacdo entre Independéncia local e capacidade de resposta, com a coordenacao
global (Johnson, Scholes, & Whittington, 2005).
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ILUSTRACAO 3- ORGANOGRAMA ESTRUTURAL DO GRUPO NORBERT DENTRESSANGLE (MELO, 2011)

A Estrutura Hierarquica da empresa Norbert Dentressangle, mostra um tipo de
organizagdo comum numa empresa com grande dimensdo, com presenca internacional,
e com actividade em trés ramos de atividade: Transportes, Logistica e Freight
Forwarding.
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SITUACAO FINANCEIRA

Em termos de faturagdo no mercado portugués a empresa teve um aumento
bastante significativo em 2008, inicio do plano Passion Rouge.Tendo em conta o
relatorio anual de 2008, importa relatar no pico da crise, o grupo bateu recorde de
facturacdo, chegando aos 3,107 milhdes de euros, um resultado crescente na ordem dos
72% em relacdo ao ano de 2007. Um dos grandes factores para esta subida vertiginosa
foi a aquisicdo planeada da empresaChristian Salvesen(Norbert Dentressagle Group,
2009).Em que 56% é relativo ao sector dos transportes e 0s restantes 44% a parte de
logistica (Norbert Dentressagle Group, 2009), e em que 44% do volume de facturacédo
da empresa é fora de Franca, o que revela uma estratégia clara de expansdo ao mercado

europeul.

A situacdo financeira da filial portuguesa, atinge os objectivos de maximizar a
sua actividade em Portugal, passando de uma faturacdo inicial a rondar os trinta e trés
em 2007 milhdes de euros paraum valor a rondar os cinquenta e um milhdes de euros
em 2010(Melo, 2011).Confrontado com estes nimeros, a explicacdo de Paulo Melo
para tal sucesso prende-se com duas condicionantes, a primeira, o facto de se ter
adquirido outra empresa especializada na distribuicdo capilar a unidade (palete), e por
outro lado a elaboracdo do servigo de distribuicdo e grupagem, Red Europe, que faz a
distribuicdo de mercadorias nacionais por diversos pontos a nivel nacional e

internacional, vieram cobrir uma necessidade de mercado
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ILUSTRACAO 5- EVOLUCAO DA FATURACAO 2007-2010, (ARMIJO, 2011)

VOCACAO E DOMINIOS DE ACTIVIDADE

O grupo opera apenas na oOptica business to business, a filial portuguesa nédo é
excepcdo, a Norbert Dentressangle Portugal é uma filial da empresa Norbert
Dentressangle Transport, portanto em termos de gama de produtos, postos a disposicao
dos seus clientes, a maioria esta relacionada com o transporte, mas em muitos casos
exige também servicos de logistica, que sdo feitos pela empresa, de acordo com a
analise do Director Comercial Paulo Melo, a ... 90% do volume de negdcios sdo
transportes e 10% sdo servigos de logistica, uma logistica simples, que ndo requer um
armazém dedicado, ou seja, pode estar num dos nossos armazéns com outras

mercadorias, ndo requerendo qualquer investimento...”(Melo, 2011, p. 7).

A vocacdo e os dominios de actividade foram dos principais enfoques da
entrevista, onde houve uma analise profunda dos diversos servicos, estando ao dispor

dos clientes o0s seguintes servigos:

-Carga completa e/ou fraccionada a nivel nacional e internacional, neste tipo
de transporte, a carga é recolhida num determinado local e transportada, até ao destino,
no entanto, quando se fala em carga fraccionada néo significa que o veiculo siga viagem
com carga incompleta, pelo que nessas situagdes, essas mercadorias sdo transportadas
com outras de diferentes tipos e/ou de outros clientes de forma a preencher o veiculo na
totalidade, por razdes de custo/beneficio.
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- Grupagem nacional e/ou internacional, a grupagem consiste na distribuigéo
por etapas, ou seja, quando ha a recolha de determinada encomenda, em que a mesma
tem de ser distribuida por diversos locais,”... No entanto ndo ¢ um servigo regular...”
(Melo, 2011, p. 8).

-Paleteria, a paleteria, refere-se ao Unico formato de encomenda aceite pela
empresa, ou seja, as encomendas tém de estar organizadas por paletes, a palete é a
unidade base de qualquer servigo da empresa, se essa paletizagdo ndo estiver feita, a

empresa faz essa operacéo aos seus clientes, com reflexos no prego.

Uma breve ressalva, a paletizacdo é diferente da paqueteria, que € praticada por outras
empresas de logistica, a paqueteria, diz respeito a encomendas de menor volume, e

normalmente estdo orientadas para o consumidor.

Toda a mercadoria é manipulada por maquinas, ndo havendo contacto directo entre o
trabalhador e a palete, todas as operacdes séo realizadas com recurso a empilhadores e

outras formas elevatérias.

A paleteria € um servico feito de dia, nomeadamente aquando da producdo da
mercadoria ou no fecho das instalagcbes de producdo, para que as mercadorias sejam
paletizadas e transportadas para o destino durante a noite,de forma a que no dia seguinte

esta esteja disponivel aos seus clientes.

-Distribuicdo Capilar, este servico, acontece quando a empresa faz uma
distribuicdo de carga maioritariamente por grupagem ou fracionada, ou seja, a empresa
possui diversas bases, instalacdes, onde todos os veiculos consoante o destino vao
parando, e as mercadorias vdo mudando de veiculo e de trajeto, onde as bases sé&o
equiparaveis a “mini” aeroportos, tendo uma forma quadrada, em que numa das faces se
da a chegada dos veiculos, onde se encontram os proximos destinos, e do outro lado os
reboques, para onde é transferida a mercadoria para outros camides maiores ou

menores, quando a encomenda chega ao destino essa é distribuida por camifes mais
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pequenos. Na entrevista fica como exemplo o ramo automovel, um sector em que a
marca é forte, no transporte de pecas dos fornecedores para 0s concessionarios, em que
todas as pegas requisitadas ndo tém um stock relativo a artigos de maior dimenséo como
portas ou pecas de motor.Este servico é parte integrante do projecto Red Europe, de que
fez parte a aquisicdo da empresa Christian Salvesen em 2008, precisamente para
explorar o sector da distribuigéo capilar de paletes(Melo, Norbert Dentressangle quer
crescer dois digitos em Portugal, 2011).

-Pulverulentos e transporte a granel, na componente de transportes, ha casos
especiais de transporte, em que um camido comum ndo serve, devido a forma como a
mercadoria é transportada, para materiais quimicos, como o0s polimeros em pequenas
esferas, matérias perigosas, arroz ou cereais, sdo designados por pulverulentos, e sdo

transportados a granel.

-Entrega Comprometida, remetem para 0s servicos ja descritos anteriormente,
Uma entrega comprometida € aquela que tem prazos de entrega com horarios restritos,
este tipo de entregas engloba diversos servigos, como o transporte de carga completa

nacional/internacional.

-Cross Docking, que em termos literais significa a passagem de cais a navios, a
expressao € usada pela empresa, como um processo semelhante, em que a empresa vai
aos centros de producdo e transfere essa mercadoria de imediato para as suas instalagoes
para depois a consolidar ou desconsolidar

-Transporte de pendurados um tipo de transporte especifico para produtos

téxteis.
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-Consolidagdo/Desconsolidacdo, a primeira (consolidacdo) consiste no
processo de recolha indiscriminada de mercadoria, que depois nas instalagcbes da
empresa, é organizada, segmentada, paletizada e etiquetada com informacgdes de
destino. A desconsolidacdo é exactamente 0 processo inverso, em que ha a recolha de
mercadoria de diversos fornecedores de um mesmo cliente, desconsolidar essa

mercadoria, nas instalacdes da empresa e transporta-la ao destino final.

-Armazenagem dedicada, neste momento ndo ha nenhum cliente que tenha
requisitado este tipo de servico em Portugal, no entanto a empresa esta preparada para o
fazer. Este servico na prética consiste na existéncia de instalacbes da empresa
exclusivamente dedicadas a gestdo de mercadorias de um sé cliente.

-Logistica in the house,é quando a empresa possui instalacbes, dentro das
instalacBes do préprio cliente, em que toda a producdo é armazenada e gerida totalmente

pela Norbert Dentressangle.

-Gestdo de stocks multi-cliente, em que a mercadoria de diversos clientes é

gerida dentro das nossas instalacées, ao longo de todo o pais.

-Entregas Nocturnas, este é um setor muito importante para a empresa, pelo
que a maior parte do transporte acontece & noite. E alids um servico que é uma
vantagem para qualquer empresa. Implica a recolha da producdo no final do dia, nas
instalagdes do cliente, a mercadoria € depois transportada para uma das delegacdes
nacionais, e ai as mercadorias sdo etiquetadas com recurso a cddigo de barras, com
informacdo respetiva, ao destino, cliente, datas e horas de entrega. Em seguida essa

mercadoria é reorganizada e segue viagem para o proximo destino.

Isto trds uma vantagem competitiva para o cliente, pois na manhd do dia

seguinte a mercadoria estara disponivel para venda, nos pontos comerciais do cliente.
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EQUILIBRIO DA GAMA

Em termos de distribuicdo da gama de servicos, os produtos (servicos), mais
requisitados, sdo a carga completa nacional com um peso de 43% do total da relacdo
volume/facturagédo, e a carga completa internacional com 31% desse valor. Importa
referir que a informacdo disponivel ndo discrimina de uma forma especifica os outros
servigos, estando esses ja incluidos no transporte de carga completa nacional e
internacional, como por exemplo os servicos de consolidacdo e desconsolidagdo, como
descrito acima por Paulo Melo os transportes englobam uma percentagem de 95%
(2011).

A distribuicdo da gama pode ser analisada tendo em conta o grafico seguinte:

Ano de 2010

M Carga Completa Nacional
B Carga Completa
Internacional

Grupagem Internacional

M Distribuicdo Nacional

H Logistica e Armazenagem

ILUSTRACAO 6- DISTRIBUICAO DA GAMA, (ARMIJO, 2011)
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NOTORIEDADE E IMAGEM DA EMPRESA

A empresa ndo possui nenhum estudo que tenha feito a marca em Portugal, a

este respeito, a forma de propagacdo da empresa é feita pelo método Word-of-mouth.

A empresa entra em Portugal em 1994 com o intuito de servir as empresas
francesas, e foi constantemente adaptando-se ao mercado interno, surgiram

oportunidades de servir outras empresas portuguesas e satisfazer necessidades internas.

No caso Ibérico a empresa adquire a empresa espanhola Gerposa, bastante
conotada no mercado vizinho, e decide fazer um rebranding do nome juntando o nome
do grupo ao nome espanhol, ficando Norbert Dentressangle Gerposa uma estratégia

simples, barata e eficiente, por ja ter “nome na praga”.
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2. O MERCADO



DIMENSAO ESTRUTURA E EVOLUCAO

N&o existem numeros concretos sobre a dimensdo do sector logistico em
Portugal, devido a falta de monitorizacdo do setor, no entanto de acordo com Antonio
Jorge Costa presidente da APLOG (Associagdo Portuguesa de Logistica), “Estima-se
que existem em Portugal a realizar operacfes logisticas, isto €, transporte de
mercadorias, operacdo logistica integrada (transportes/armazenagem/manuseamento)
atividades portuarias e transitarios cerca de 9.600 empresas; de assinalar que destas,
9.200 sdo transportadores rodoviarios de mercadorias.” (Grupo Luséfona, 2011),
prossegue “Em termos de emprego, o peso do sector no emprego total estd proximo de
2,4%, ou seja, 91.700 postos de trabalho diretos, evidenciando-se 0 peso muito
importante da &rea dos transportes rodoviarios de mercadorias — 80% do total. A area
dos operadores logisticos ja contribui com 15.000 empregos. O valor estimado da
contribuicdo de sector logistico para o PIB é de 9.200 Milhdes de euros, representando
0s custos logisticos, em termos médios, 11,6% da estrutura de custos das empresas
produtoras.”(Grupo Lus6fona, 2011). Todos estes dados referem-se a 2009, publicados
num livro langado pela mesma associacdo (APLOG), “A situagdo Logistica em

Portugal”.

ESTRUTURA

Os dados disponiveis apresentam faltas de informacdo quando comparados,
tendo como exemplo as estimativas para 0 mercado logistico em termos de volume de
negocio em 2010 em 9.200 MilhGes (Grupo Luséfona, 2011), mas 0 montante que a
revista “Logistica Moderna”, consegue apurar no seu estudo representa em 2009 um
valor de 1.410 milhdes referente a 52 de 75 empresas de 109 contactadas(Logistica
Moderna; Cushman & Wakefield, 2011), um ndmero reduzido face as referidas 9.600
empresas do sector. A crise € referida como o principal motivo para a recusa de partilha

de dados sobre faturagdo (Logistica Moderna; Cushman & Wakefield, 2011).
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A maioria das empresas deste estudo sdo nacionais com uma fatia de 57%
(Logistica Moderna; Cushman & Wakefield, 2011), e em que do total 65% sdo
empresas certificadas.

O modelo de transporte feito pelas empresas é variado, mas é na sua maioria
subcontratado (44%) ou subcontratado e proprio (42%), apenas 9% possui transporte
proprio na totalidade (Logistica Moderna; Cushman & Wakefield, 2011), o que revela

um dado curioso em que posse de uma frota de transporte ndo é compensatoria.

A temperatura é um fator relevante no que toca a mercadoria, nesta matéria em
que apenas 75% das empresas participantes respondeu, 45% opera a temperatura
ambiente, 16% a ambiente frio positivo, e apenas 9% a frio positivo e negativo
(Logistica Moderna; Cushman & Wakefield, 2011).

Em termos de universo de clientes, ou seja, o numero de clientes que cada
empresa possui, 0 dado mais significativo é que 67% destas empresas tem mais de 20
clientes, 12% de 6 a 10 clientes e 7% tem de 11 a 15 clientes (Logistica Moderna;
Cushman & Wakefield, 2011).

Os principais segmentos de atividade do setor sdo o Grande Consumo com 17%
de quota, o Farmacéutico e Hospitalar com 14%, o setor AutomoOvel com 12% e
Téxtil/Calcado com 10% (Logistica Moderna; Cushman & Wakefield, 2011). Existem

outros setores com peso consideravel no entanto menos expressivo.

Os sistemas de Informacdo foram também tidos em conta nesta analise, sendo
descrito que 41% das empresas que responderam a esta parte do inquérito tém
softwarede optimizacdo de percursos e sistemas de localizagdo de viaturas e em que
37% das empresas possui um destes mecanismos de gestdo de transportes (Logistica
Moderna; Cushman & Wakefield, 2011).

Por fim este estudo faz pela primeira vez uma observacao do sector imobiliario
em que mostra que a grande parte das instalagdes principais se situam na zona da
Grande Lisboa (82%), um valor colossal quando comparado com a zona Norte e 0
Grande Porto, ambos com apenas 7% (Logistica Moderna; Cushman & Wakefield,
2011).
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EvoLucAo

O mercado em relacdo a 2007 retraiu em termos de valor apurado de faturacao,
mas o facto de muitas empresas que participaram no estudo ndo revelarem dados sobre a
facturacdo deve-se de acordo com o estudo realizado pela revista, como um sinal da

crise que o Pais atravessa (Logistica Moderna; Cushman & Wakefield, 2011).

O valor verificado corresponde a uma quebra de 40%, passando de 2.350

milhdes para 1.410 milhdes de euros.

Os CONCORRENTES

Num mercado como o da logistica e do transporte, a escassa informagdo nao
permite uma andlise promenorizada dos concorrentes da Norbert Dentressangle
Portugal, no entanto para esta analise foi tido em conta o estudo ja referido que de uma
forma simples ordena as empresas por valor de faturacdo. Tendo em conta os 41
operadores mistos dos 75 participantes, a Norbert dentressangle Portugal encontra-se na

62 posi¢édo, um operador de destaque no plano nacional.

Outro ponto de andlise foi confrontar Paulo Melo se conseguia identificar os
operadores rivais da empresa, neste contexto o Diretor Comercial categoriza o0s
concorrentes por servico. Assim no que respeita ao servicos de Carga Completa
Nacional, os principais concorrentes séo nacionais, Luis Simdes, Torrestir, Transmaia e
Pombalense; na carga Completa Internacional os principais concorrentes séo todos
internacionais a excecao da Luis Simdes essencialmente em rotas Ibéricas, contando
ainda com a DHL, LKW, Patinter, e GEFCO. Nos outros servi¢cos com maior peso das
empresas operadoras, a distribuicdo, uma aposta forte da Norbert Dentressangle
Portugal tem a competicdo das empresas Dascher, Askar e Torrestir, por tltimo temos a
Grupagem Internacional os principais rivais sdo a DHL, Schenker e Dascher(Melo, O
Mercado, 2012).

Ao longo desta entrevista sobre o mercado Paulo Melo refere quea Norbert
Dentressangle como as outras empresas estdo sempre atentas ao que os rivais fazem em

termos de servicos, rotas, campanhas de comunicagao, entre outros aspetos.
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Um facto salta a vista quando fazemos a andlise da concorréncia, em termos de
Servigos nacionais as maiores empresas rivais sdo nacionais e em termos de transporte
internacional, sdo todas internacionais & excecdo da empresa Luis Simdes a nivel
Ibérico, sinais indicativos de que as empresas portuguesas concentram-se no territorio
nacional e regional, mas ndo ha uma aposta clara em internacionalizacdo das suas

atividades.

QUOTAS DE MERCADO

Embora fosse possivel estabelecer uma divisdo do mercado, esta ndo estaria
correta, pois o unico estudo disponivel ndo engloba todas as empresas do sector que
serdo cerca de 6000 empresas em termos totais entre operadores puros e mistos (Grupo
Luso6fona, 2011), no entanto de acordo com o estudo “Ranking e Atlas dos Operadores
Logisticos 2011” entre os participantes, verifica-se que 0s primeiros 10 colocados em
termos de faturagéo, onde se encontra a Norbert Dentressangle Portugal, correspondem
a 70% do valor do mercado de operadores logisticos mistos, avaliado em 764 milhdes
de euros (Logistica Moderna; Cushman & Wakefield, 2011).

Juntamente com a empresa, que no ranking global ocupa a 8° posicdo e a 6°
posicdo tendo em conta sé operadores logisticos mistos, vemos que nos primeiros 10
colocados se encontram 4 dos principais concorrentes referidos por Paulo Melo, a
GEFCO Portugal, DB Schenker Portugal, Torrestir e a Dachser(Logistica Moderna;
Cushman & Wakefield, 2011).

Em termos mistos as duas primeiras classificadas encontram-se distantes das
demais com quase o dobro da faturacdo (GEFCO Portugal-89 milhdes e DB Schenker
Portugal 80 milhdes) relativamente a Norbert Dentressangle Portugal, no entanto entre
a 3% e a 8 posi¢bes os valores andam muito proximos uns dos outros, ja com as
restantes do top 10 bastante afastadas(Logistica Moderna; Cushman & Wakefield,
2011).Em termos totais o primeiro colocado é um operador logistico puro a Medlog
bem distante de qualquer concorréncia com cerca de 330 milhdes de faturagdo em 20009,
em que o valor € superior em mais de 3 vezes o valor da empresa na 22 posi¢éo, a Havi
Logistics(Logistica Moderna; Cushman & Wakefield, 2011).
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3. A ESTRATEGIAEO
PLANO DE MARKETING
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OBJETIVOS

Os objetivos refletem o que a empresa pretende alcancar, sendo este o plano
executivo para cumprir a missdo. Uma missdo que comporta a empresa a ser lider dos

setores de atividade em que opera.

A marca Norbert Dentressangle designou duas etapas e consequentemente dois
objetivos. Numa fase inicial do plano Passion Rouge para Portugal e Espanha o
objectivo proposto era o de estabelecer e afirmar a marca, essencialmente no pais
vizinho devido a aquisicdo da empresa Christian Salvesen, jA& com enorme prestigio
entre as empresas espanholas. Era necessario passar a informagdo da incorporagdo da

Christian Salvesen na Norbert Dentressangle Ibérica.

Ha o desenvolvimento de uma estratégia de comunicacdo, de anunciar a
aquisicdo de outra empresa e o redimensionar da marca em termos de segmentacgéo e de

posicionamento.

A marca procura afirmar-se e atraves da opinido dos consumidores apercebe-se
de uma oportunidade, vé um nicho de mercado atractivo, o da distribuicdo capilar

dentro dos mesmos moldes de relacéo, ou seja, business-to-business.

Em suma os objetivos visam um crescimento ao longo dos trés anos angariando
novos clientes e oferecendo novos servigos, e dar a conhecer a incoorporacdo da

Christian Salvesen, associada a uma estratégia de comunicacao.

Em 2010 face ao crescimento recorde, “O objectivo tinha claramente de ser
diferente, a marca deseja expandir-se a mais clientes” (Armijo & Melo, A estratégia e 0
Plano de Marketing, 2011, p. 1), é altura de apostar no crescimento, e para talaposta

numa estratégia de comunicacdo diversificada, consciente do seu valor e potencial.
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FONTES DE MERCADO

As fontes de mercado correspondem a decidircom que outros produtos, esse
produto vai competir, no entender de(Lindon, 2010). Existem trés fontes de mercado

possiveis, que correspondem consequentemente a uma opcao estratégica peculiar.

- Produtos anéalogos j& vendidos pela empresa, assentando numa estratégia de

canibalizacdo voluntéria.

- Produtos da mesma categoria vendidos por concorrentes, numa Gtica de concorréncia

direta.

- Por fim outras categorias de produtos baseada na concorréncia alargada ou do
crescimento da procura primaria de uma determinada categoria de produtos com a
finalidade de atingir categorias proximas ou complementares diferentes, tendo como
referéncia(Lindon, 2010).

E importante realcar que todas estas fontes de mercado podem ser combinadas e

dar origem a estratégias mistas, sendo o modo mais frequente.

No caso especifico desta estudo de caso da Norbert Dentressangle Portugal, “...a
empresa procura expandir-se em todos 0s servigos, no que a logistica e ao transporte
dizem respeito. A nossa oferta de servicos é desenhada a pensar em servir todo o tipo de
empresas de diversos setores, da quimica ao farmacéutico, passando pelos téxteis, ao
setor da construcdo, até ao transporte de combustiveis, gestdo logistica dentro da
empresa que nos contacta, quer nas nossas instalagdes, armazenamento e gestdo de
stocks, e obviamente a distribuigdo...” (Armijo & Melo, 2011, p. 2). A empresa explora
toda a sua actividade no sector de business-to-business, e continuando nessa Otica
decidiu no final de 2007 adquirir a Christian Salvesen para explorar outro sector de
mercado, a distribuicdo capilar, tendo a palete unitaria a unidade de distribuicdo
minima, recorde-se que até aqui s6 a grande distribuicdo possuia diversas opcOes e a

empresa ndo encontrava sequer no sector da distribuicdo capilar.

Esta incorporagéo procura dar resposta a um sector que na ética de Paulo Melo,
apresenta um grande mini-mercado, ja que a economia portuguesa é constituida em 90%

dos casos por pequenas e médias empresas.

-41 -



A empresa devido a sua dimensdo global e experiéncia em diversos sectores
possui uma vasta oferta, em que existe um leque de outros servigos, “A partida estamos
preparados para qualquer circunstancia, no entanto mostramos grande disponibilidade
para adaptar o produto a necessidade de cada cliente. No entanto existem servicos que
ndo existem em Portugal que estdo disponiveis noutros paises, pelas simples razdo de

que até agora ndo houve clientes para esses servigos.” (Armijo & Melo, 2011, p. 2).

CONSUMIDORES ALVO

O tipo de consumidor alvo representa os consumidores que a empresa pretende
abordar e explorar. No contexto da Norbert Dentressangle Portugal a empresa foca-se
nas empresas, sendo estas o seu tipo de consumidor alvo, de qualquer setor de
actividade. Todas as empresas que possuama necessidade de servigos de transporte, e/ou
de logistica ao nivel nacional, e/ou europeu sd@o um tipo de consumidor que interessa a

Norbert Dentressangle.

POSICIONAMENTO

O posicionamento trata de definir uma estratégia que procura dar uma posi¢édo
credivel, diferente e atrativa a uma oferta (neste caso um servigo) no seio de um
mercado e na mente dos clientes(Lindon, 2010), assente em trés principios “...¢ uma
politica e ndo um resultado; é uma decisdo estratégica; tem a finalidade de percep¢ao.”
(Lindon, 2010, p. 154). Continuando na mesma linha os fundadores da teoria do
posicionamento suportados por (Farhangmehr & Gomes, 1997), (Ries & Trout, 1981)
“...0 posicionamento ¢ o que ¢ feito a mente do possivel cliente”, seguindo, “... O
posicionamento é sobretudo uma estratégia de comunicacdo, enfatizando o papel da

publicidade...”

O posicionamento € um dos arquétipos da simbologia da marca, por trabalhar
com a percepgdo, por isso alem de ser um elemento que acompanhara sempre a marca,
deve ser decidido deste a primeira hora, ou 0s consumidores ao ajuizar e assimilar o

mesmo servigo oferecido por marcas diferentes leva o cliente a rotular e a hierarquizar a
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marca, podendo criar uma imagem que nao corresponde ao que a marca pretende

afirmar.

Comporta duas dimensdes; a de identificacdo, ou seja, 0 que o produto é, e de
diferenciacéo, istoé, aquilo que distingue a marca das outras, nas palavras de(Lindon,
2010).

De acordo com (Lindon, 2010), o posicionamento tem de ser elaborado através
da complementariedade da triologia espectativas do consumidor, posicionamento dos

produtos concorrentes, e trunfos potenciais do produto.

A marca Norbert Dentressangle tenciona sempre passar uma imagem que
simbolize confianga e fidelidade, ndo sendo a marca mais barata, mas procurando ser a
mais eficiente, a mais segura e a que mais garantias da ao cliente de acordo com Paulo
Melo (Armijo & Melo, 2011), assegurando que é através destes valor que a marca busca

a diferenciacdo no mercado relativamente a concorréncia.

E certo que muitas vezes no primeiro contacto se torna dificil a justificacdo de
um preco mais elevado, mas a empresa quer relagdes duradouras em que o tempo

constitui um aliado que confirma a perenidade dos valores confianca e seguranca.
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FATORES CHAVE DE SUCESSO

Os fatores chave de sucesso de uma marca designam-se pela avaliacdo do ciclo
de vida de um servico/produto em todas as suas fases do seu ciclo de vida (Lindon,
2010). Nesta avaliagdo € necessario percorrer todos 0s servicos, e fazer uma analise
especifica de cada um.

Os servicos disponiveis sao:

- A Organizacdo de transportes: Neste tipo de servico o cliente confia a
empresa 0 planeamento a gestdo e a execucao fisica dos transportes, para tal a empresa
tem de ter argumentos muito fortes para que se passe tal confianca: Para (Armijo &

Melo, 2011), reside em quarto aspectos principais:

-a capacidade financeira da Norbert Dentressangle, que consegue ter “...um
plafond de crédito bastante elevado e em termos de investimento e em meios...”(Armijo
& Melo, 2011, p. 4);

-0 vasto know-how da empresa neste tipo de solucdes;

-A capacidade de acompanhamento das operacdes, e de se adaptar a novas

realidades;

- E ainda “...capacidade em “federar” varios parceiros em torno de um mesmo
projecto (este tipo de servico implica uma elevada disponibilidade de camides, por
vezes a frota propria € insuficiente e € necessario recorrer a outros
transportadores/subcontratados...) a Norbert Dentressangle goza de uma boa reputacéo
junto dos transportadores, sobretudo no que diz respeito ao cumprimento dos prazos de

pagamento., entre outros pontos positivos...” (Armijo & Melo, 2011, p. 4).

No Aluguer de viaturas com condutores: Este tipo de servico é ideal para
empresas que “...pretendem ter viaturas e motoristas afetos a respectiva atividade,
mantendo a identidade e a imagem, sem terem que ter uma frota propria para o efeito”
(Armijo & Melo, 2011).
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Em termos de argumentos (Armijo & Melo, 2011) destacam mais uma vez a
capacidade financeira, neste caso para adquirir 0 nimero de viaturas necessarias a
actividade do cliente, da possibilidade do cliente personalizar as viaturas de acordo com
o0 branding da empresa, como por exemplo, Carrefour entre outros. Existe uma
sobrecarga financeira retirada dos clientes, que se traduz em tempo e dinheiro, ja que
quer a gestdo das mercadorias, quer camides deixam de fazer parte da estrutura da
empresa do cliente.

Neste servico existem ainda mais vantagens, pois a empresa possui uma equipa
experiente em gestdo de trafego, para o caso de novos cenarios aparecerem, garante que
haverd uma solugdo. Por fim o cliente pode ainda saber a quantidade de emissGes de
CO2 sdo libertadas, atraves de uma calculadora, mostrando zelo ambiental por parte da

empresa.

AGrupagem Internacionalsendo um dos servicos com mais peso quer em
termos de numero de clientes envolvidos quer em termos de facturacdo da empresa,
devido a crise econémica desde 2008 as empresas nacionais, quer internacionais a
operarem em Portugal tém de encontrar forma para compensar a quebra de vendas ca

dentro.

Neste caso especifico os factores chave de sucesso sdo o facto de a empresa
possuir uma “...rede de plataformas europeias, interligadas entre si, que permite
transportar mercadoria, a partir de 1 palete para 19 paises europeus...”(Armijo & Melo,
2011, p. 6), e a hipdtese de rastreio das mercadorias através do portal, ja que cada
mercadoria tem codigos de referéncia para o efeito. Para este servico a empresa em
alguns paises ou regides estabeleceu “...parcerias e contratos de distribuicdo com
especialistas da respectiva regido, oferecendo garantias de cumprimento de servico.”
(Armijo & Melo, 2011, p. 6).

No caso da Carga Completa, o sucesso deve-se também a grande
disponibilidade de meios. De acordo com os entrevistados (Armijo & Melo, 2011),a
empresa possui a maior frota da Europa em termos de camibes, como garante a
renovacdo de todos os tractores de trés em trés anos, ou de quinhentos mil em
quinhentos mil quilémetros, munindo a empresa de um elevado nimero de meios e de

uma resposta rapida as necessidades dos clientes.
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Por fim no caso da Distribuicao/Paleteria, para além ser possivel o processo de
tracking, (Armijo & Melo, 2011) salientam a possibilidade das entregas nocturnas,
antes das lojas ou empresas abrirem, até mais no caso de empresas de venda retalho; o
elevado numero de plataformas na Peninsula Ibérica, servigos mais usuais em termos de

concessionarios automaveis, empresas de moda, entre outras.

MARKETING MIX

-PoLITICA DE PRODUTO

A politica de produto é como que a extensdo fisica dos propositos da empresa, ja
que mesmo antes de este comecar a ser comercializado, ha todo um “trabalho de casa”
que tem de ser elaborado.Neste contexto que (Lindon, 2010), afirma que “...é o

consumidor que determina o que é uma empresa...”.

Continua afirmando que a politica de produto comporta diversas decisGes;
escolher o portefolio de actividades da empresa, e 0s respectivos produtos; fixar as
caracteristicas intrinsecas de cada um dos produtos; conceber uma embalagem e definir
uma politica de gama e por fim a escolha dos servigos associados ao produto, desde a

preparacdo da venda, passando pela compra até aos servigos pés-venda.

A marcaNorbert Dentressangle em Portugal tem como objetivo ser lider em
todos os sectores da sua actividade, a empresa dedica a sua atividade ao setor dos
transportes e da logistica na Optica de business-to-business, como ja foi descrito
anteriormente no primeiro capitulo. A empresa dedica-se a oferta de “...venda de
servicos de transporte e logistica personalizados, numa Optica de business-to-
business.”(Melo, 2011, p. 1). A empresa pretende ser lider de mercado apresentando
produtos proprios, inovadores e adaptados as necessidades dos clientes, este é o

conceito da marca.

A empresa tem por base apresentar os seus produtos, a empresas de diversos
setores que se encontrem concentradas numa mesma area, com o intuito de adquirir
maior rendibilidade e vantagem competitiva, assim como uma otimizagdo de recursos

(Melo, 2012). A empresa possui um vasto leque de opcdes, desenhado apartir da sua
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experiéncia no mercado nacional, neste momento a Dimensdo da Gama de servicos
engloba treze servicos “..Carga completa e/ou fraccionada a nivel nacional e
internacional, Grupagem nacional e/ou internacional, Paleteria, Distribuicdo Capilar,
Pulverulentos e transporte a granel, Entrega Comprometida, Cross Docking, Transporte
de pendurados, Consolidacdo/Desconsolidacdo, Armazenagem dedicada, Logistica in
the house, Gestdo de stocks multi-cliente, e Entregas Nocturnas.” (Armijo & Melo,
2011, p. 8).

Cada classe destes servicos contém as suas linhas de produto, no entanto Paulo
Melo e Beatriz Armijo referem que cada classe ou subclasses de cada produto pode ser
alteracOes significativas dependendo das necessidades de cada cliente, podendo haver
uma solucdo resultante do cruzamento de varios servicos, por exemplo, (Armijo &
Melo, 2011).

As caracteristicas intrinsecas de cada servi¢co baseadas na qualidade e em
vantagens competitivas para a empresa, sao um enfoque cuidado a empresa, que
“...garante cuidado, seguranca, cumprimento de horérios, estabilidade no preco,
formacéo adequada dos condutores, monitorizacao constante do estado das mercadorias,
e com todas estas qualidades e vantagens se traduzam num preco que nao € 0 mais
barato, mas no servigo mais fidvel e seguro, sendo este 0 lema do posicionamento da

marca, sendo a longo prazo uma vantagem competitiva.”(Armijo & Melo, 2011, p. 7).

Em termos de embalagem este ndo é o caso de a descrever, pois 0 produto
oferecido pela empresa, ou seja, servi¢os, € um produto virtual pelo que ndo dispbe de
possivel avaliacdo possivel nesta tese. No entanto e considerando o ponto de vista de
Paulo Melo, se se puder chamar o camido de embalagem, entdo neste sentido a empresa
respira qualidade, pois possui um frota de camibes vasta, e modernas instalacGes de
logistica e bases por toda a Europa. Nesses termos a parte da empresa que € palpavel,
mostra uma imagem de brio, de modernidade, de rigor e de elevado capital humano
(Armijo & Melo, 2011).

A parte do que é oferecido no servico, a marca garante apoio em todos os
momentos. Como descrito no Mercator XXI a Pos-venda constitui um tipo de servico
associado ao produto extremamente importante no caso de empresas dedicadas ao

business-to-business, pois asseguram seguranca, garantia de entrega, manutencéo,
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monitorizacdo, tratamento de reclamacdes e programas de fidelizacdo. Esta patente

nesta descrigdo uma vez mais o posicionamento da marca e a aposta a longo prazo.

O ciclo de vida do produto é um factor importante para a marca, em que (Armijo
& Melo, A estratégia e o Plano de Marketing, 2011) destacam a volatilidade dos
produtos e de a marca ndo ser excepcao, tendo o produto uma duracdo limitada como

descrita na figura:

Vendas e lucros ($)

/\ Vendas

Lucros

. Tempo
Estagio do 0
desenvol- & ; &
vimento \\Ob & @\\’Q S 3
doproduto ) W

Perdas -
investimentos ($)

Figura 2. Vendas ¢ lucros comparados com a vida do produto do inicio ao fim.
Fonte: KOTLER & ARMSTRONG, 2003, p. 251.

ILUSTRACAO 7- CICLO DE VIDA DO PRODUTO, (GAVIOLLI, 2012)

Quer (Armijo & Melo, A estratégia e o Plano de Marketing, 2011), (Lindon,
2010) como (Gaviolli, 2012) como (Kotler & Armstrong, 1999), suportamque a
atualizagdo dos produtos ou a sua substituicdo é fulcral, no entanto a sua extenséo é feita
a todo o momento j& que o produto é desenhado a medida de cada cliente, no caso da

Norbert Dentressangle.

Em termos de politica de gama, esta gere-se em duas dimens@es: a largura e a
profundidade (Lindon, 2010), em que a largura representa as gamas de produto

disponiveis, e a profundidade as classes ou subclasses em que se desdobra.

-48 -



No caso da Norbert Dentressangle, como ja foi descrito a gama possui uma
largura de treze opgdes, quanto a sua profundidade, esta é relativa (Armijo & Melo,
2011), j& que existe grande flexibilidade de adaptacdo do servico final de acordo com as
necessidades de cada cliente.A empresa garante pela voz dos entrevistados que até
2010, ano final do ciclo Passion Rouge, todos os produtos garantiram sucesso. N&o se
verificou também situagbes de canibalizacdo da introducdo de produtos que
ameacemoutros (Armijo & Melo, 2011).

-POLITICA DE PRECO

A politica de precos implica a forma de como os pre¢os associados aos servigos.
Neste contexto(Armijo & Melo, 2011) e (Lindon, 2010)defendem que a sua elaboracao

¢ feita em trés fases:Objectivos, Variaveis e Tipos de servico.

No que aos objectivos diz respeito,o intuito é definir um prego que “...permita
maximizar os niveis de rentabilidade da empresa, que seja competitivo face aos
concorrentes, que permita manter a qualidade e atender as expectativas do mercado, e

assegurar a capacidade de investimento futuro.”(Armijo & Melo, 2011).

Em termos de metodologia e de uma forma teérica o preco pode ser decidido de
diferentes formas; ou baseado no custo; no retorno do capital investido *“ (qual a taxa de
remuneracao exigida pelos acionistas) ”(Armijo & Melo, 2011, p. 9); e ainda baseado
num padrdo de acordo com orcamento anual estabelecido, podendo haver servigos com
uma baixa taxa de rentabilidade e que sdo compensadas por outros com taxas de retorno

mais elevadas.

(Armijo & Melo, 2011, p. 10)Afirma que ”A primeira tentagdo é definir o preco
de venda pela via do custo acrescido da margem pretendida. Para tal bastaria que a area
financeira / contabilidade avaliasse 0s custos e que em cima desse custo se somasse a
referida margem.”. Existem diversos factores que influenciam o preco como o
equilibrio/desequilibrio de fluxos como por exemplo a exportagdo, “ha mais exportacdo
do que importacdo por via terrestre”(Armijo & Melo, 2011, p. 10), em que se h& mais

exportacdo torna-se dificil do retorno a Portugal ao mesmo prego. Os precos praticados
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pelos concorrentes e a estratégia de posicionamento/segmentacdo. A empresa nao é

excepcao as regras de Mercado sendo 0s precos em alguns casos sensiveis.

Outro aspeto a ter em conta referido por (Lindon, 2010) e por (Mata, 2009) é a
elastecidade do preco, ou seja saber até onde o preco pode ir, sendo aceitavel fazer a
compra. Um outro aspecto refere-se a curva da experiéncia em que com o tempo as
empresas adquirem informacao sobre os fluxos de mercadorias, dando a empresa algum

poder de previsao (Lindon, 2010).

A empresa possui custos fixos como custos variaveis. Como custos fixos sdo
considerados armazens, amortizacdo de viaturas, salarios base, licencas, impostos, entre
outros, e como custos variaveis o combustivel, portagens, componentes variaveis de

salario, como exemplos.

Podemos avaliar o exemplo da formacdo de preco da carga completa

(nacional/internacional).

Neste servigo “0 preco de venda é definido a viagem (ou frete). Os fatores a
considerar na definicdo do preco: distancia, consumo, custos suplementares existentes
no trajeto (portagens, Ferry’s, taxas de circulagdo,...), tempos de carga/e ou descarga,
peso e caracteristicas da mercadoria, e o equilibrio/desequilibrio que possa haver nos
fluxos entre os diversos destinos. A questdo do equilibrio/desequilibrio de fluxos tem
um impacto cada vez maior nos precos de transporte em carga completa (sobretudo
internacional). Quando para um determinado pais hd mais exportaces do que
importacdes, os camifes que vdo para esses destinos acabam por ter maiores
dificuldades em assegurar um transporte de importacdo, que normalmente sao a precos
muito mais reduzidos. Neste contexto, funciona em pleno a lei da oferta e da procura,
com reajustes muito rapidos. Os precgos de transporte sobem a medida que a procura de
camides excede a existéncia de camides disponiveis (ocorre p.ex. em momentos em que
se verifica picos nos niveis de exportacdo), e baixam quando ha um excedente de

camides no mercado.”(Armijo & Melo, 2011, p. 12).

Em suma, no caso da Norbert Dentressangle Portugal as variaveis que mais
influenciam o preco sdo: a quantidade transportada, a distancia, o tempo do percurso e o
equilibrio/desequilibrio de fluxos, a situacdo do mercado e o posicionamento dos

concorrentes.
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-POLITICA DE DISTRIBUICAO

A Norbert Dentressangle Portugal tem como pontos de fixacdo bases de
transporte e de logistica junto aos grandes centros industriais das grandes areas
metropolitanas do Porto e de Lisboa, onde como o préprio nome indica a concentracao
de empresas é extremamente elevada, e por um motivo estratégico, o de concentrar e

otimizar recursos.

Além disso a empresa tenta no caso de grandes movimentos de mercadorias
fazer toda a sua gestdo logistica e de distribuicdo, como é o caso do mercado a retalho

dos hipermercados.

A empresa dispensa intermediarios entre a elaboracdo, contacto, oferta e venda
dos servicos, pelo que isso implicaria um aumento dos precos, que ndo seria suportavel
para os consumidores. O marketing € feito de forma direta evitando a existéncia de
diferentes niveis nos canais de distribui¢do, como refere (Lindon, 2010) e por(Carvalho,

2010), pelo que a empresa ndo possui a sua distribuicdo dispersa por varios niveis.

Em termos de servigos disponibilizados, os mesmos séo incluidos no acto de
compra, estes podem ser servicos incluidos, opcionais, ou limitados seguindo a mesma
linha de (Armijo & Melo, 2011)e(Lindon, 2010). No caso especifico da Norbert

Dentressangle Portugal. Segundo (Armijo & Melo, 2011), todos 0s servigos
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-POLITICA DE FORCA DE VENDAS

A forca de vendas corresponde a forma como a prospeccao de clientes, nesta
fase é importante descrever a forma como a empresa atrai novos parceiros com o intuito
de atingir 0 seu maior objectivo, crescer. Neste fase é importante dar um foco cuidado a
forma como a empresa atrai e mantém os seus clientes. Nesta nova entrevista com o
Director comercial Paulo Melo, muito do “Know-How” da empresa nesta area ¢

partilhado.

O primeiro lema da empresa ¢ o de que “Todos sd0 vendedores”(Melo, 2012, p.
3). O Diretor Comercial prossegue descrevendo que 0 objectivo da estratégia comercial

¢ “vender mais e melhor”.

A estratégia comercial da empresa, assenta em quatro pilares (Melo, 2012),

Prospecdo, captacao, retencdo e fidelizagéo.

A prospecdo tem como intuito atrair novos clientes, a empresa contacta
potenciais clientes, obviamente que ja tem um conhecimento de alguns dados
respectivamente a actividade dessa empresa, hd a preparacdo da visita, onde se coloca
uma oferta e ¢é feita uma negociacdo. Um ponto a salientar € que é preciso procurar as

oportunidades, de acordo com (Melo, 2012).

Em seguida a captacdo, é a parte do fecho da negociacdo, onde a empresa se foca
em solucGes que resolvam as necessidades dos clientes e sejam simultaneamente
vantagens competitivas que contenham argumentos que justifiquem os precos e a

posicdo da empresa ho mercado.

Na retencdo o objetivo passa por manter os clientes, hd& uma monitorizacdo da
venda, de forma a garantir a qualidade do servico e em que o feedback do cliente
também é vital para a empresa. “E necessario investir tempo e esfor¢o comercial em
gerir a carteira de clientes atual. E fundamental garantir a qualidade do servico, se

falhamos neste ponto, ndo atingimos 0 nosso objetivo.” (Melo, 2012, p. 1).

A fidelizacdo tem como compromisso fazer a empresa crescer, se a empresa
prestar um bom servigo, tem clientes satisfeitos que conduzem a sua fidelidade para
com a empresa, bem como confiar em atribuir & empresa novos servicos bem como

motivar novos clientes a procurarem as solugoes da Norbert Dentressangle.
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PROSPECCAO CAPTACAO

(atrair) (vender)
SEGMENTACAO
MEDICAO
RETENGAO FIDELIZAGAO
(manter) (crescer)

ILUSTRAGAO 8- AS QUATRO FASES DE UMA VENDA BEM SUCEDIDA, (MELO, 2012)

Toda esta estratégia de vendas, possui duas ferramentas que orientam, a

estratégia comercial: a segmentacéo e a medicao.

A segmentacdo comporta uma divisdo por trés areas: por clientes por sectores e
por produtos, factor suportado por (Lindon, 2010)e(Melo, 2012). Nesta distincdo
relativamente aos clientes, existe a procura da otimizagdo de recursos, por exemplo no
caso da Norbert Dentressangle “...mediante a¢cdes de prospe¢do centradas em clientes
instalados numa mesma zona industrial, de forma a otimizar as viaturas que se deslocam

a uma determinada zona para efetuar recolhas ou entregas.” (Melo, 2012, p. 2).

A segmentacdo por setores tem como objetivo “...diversificar o risco” (Melo,
2012, p. 2), porque “... é muito importante potenciar a diversificagdo dos setores de
atividade, de forma a minimizar o risco de uma quebra importante no volume de
negocios, motivada por uma eventual quebra de vendas num determinado setor (p.ex.
industria automovel ou setor da construcdo durante o ano 2010) ” (Melo, 2012, p. 2).E
por fim em termos de produtos, com o propdsito de “...orientar o negocio para servigos

de maior valor acrescentado” (Melo, 2012, p. 2).
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+ Valor

Legenda: acrescentaglo

Organizacao de Transportes
NT = Distribuicdo / Paleteria
GR = Grupagem

Solugdes mixtas
TR = Carga Completa

AR = Armazenagem/Logistica

Produtos derivados

Productos basicos

ILUSTRAGCAO 9 — SEGMENTACAO DE PRODUTO (MELO, 2012).

A outra ferramenta é a medicdo. A medi¢do implica a monitorizacdo dos
servigos prestados pela empresa bem como ter clientes com uma participacdo ativa, em
termos de feedback para encontrar lacunas no servigo, erros, e para analisar o que pode
ser melhorado em todas as componentes dos servicos disponibilizados pela
empresa.Para tal é necesséario ter um bom servico de CRM (Costumer Relationship

Management).

ILUSTRACAO 10 - TODOS SAO VENDEDORES (MELO, 2012).
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Ainda uma breve nota sobre a forca de vendas; em Portugal o departamento
comercial possui um gestor de produto que se foca s6 nomercado portugués, ja os
restantes gestores encontram-se em espanha focados no mercado Ibérico em servigos de
Grupagem, transporte Internacional e outro mais especifico para a area téxtil.Em
Portugal existe ainda um responsavel pela acdo de telemarketing com vista a alcancar

novos clientes.

-PoLiTicA DE COMUNICAGAO

Sobre a politica de comunicagdo, a empresa possui para o caso de Portugal uma
breve historia, ja que até finais de 2010, a sua estratégia de comunicagdo passava pelo
“marketing de boca” feito pelos motoristas. Apos a consolidagdo da marca no mercado
Ibérico era tempo de se lancar uma campanha de comunicacdo mais agressiva, para
atrair mais clientes no mercado nacional, mais concretamente nos servigos de Grupagem
Internacional: Red Europe, de Organizacdo de Transportes e do servigo de Paleteria, de
acordo com (Armijo & Melo, 2011).

A campanha de comunicacédo tinha como objetivo a divulgacdo dos servigos da
empresa, com uma estratégia a focar o vértice do sistema de comunicacdo comercial,
assente na publicidade e promocdo da venda dos seus servigos, e no marketing
relacional como descrito por(Lindon, 2010). Ha ainda a destacar a criacdo de um
servico de telemarketing para intensificacdo de contactos com potenciais clientes,

monitorizacao da sua satisfacao e feedback.

A estratégia incide em meios de promocdo online, quer no site da empresa, quer
em revistas de referéncia do sector dos transportes e de logistica. Através de entrevistas,
e de publicidade por banners. Um banner € na ética de (Branddo, 2006, p. 57)apud
(Strauss; Foster, 2001) “... formato de anuncio mais comum da web, representando, de
forma estimada 80% de todas as acOes de venda veiculadas na rede mundial de
computadores. A grande diferenca entre o banner e qualquer outro tipo de andncio € o
fato da internet permitir que o usudrio clique sobre 0 mesmo, obtendo mais informacoes
sobre o produto ou servigo anunciado...” Além dos banners ha ainda o uso de
entrevistas com membros da empresa, como o Director Comercial, de forma a projetar a

empresa na mente dos clientes (Armijo & Melo, 2011).
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4. A ORGANIZACAO DE
MARKETING
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ESTRUTURA GERAL E REPARTICAO DE FUNCOES

Em Portugal ndo existe uma estrutura propria para a execucdo de acles
relacionadas com o Plano de Marketing da empresa para a Peninsula Ibérica. As
decisfes principais sdo tomadas pela Business Unit Norbert Dentressangle Gerposa,
respeitando o organograma ea hierarquia apresentadas no primeiro capitulo. Sendo
assim todas as acOes ligadas ao Plano e Estratégia de Marketing, sdo planeadas e
executadas pelo Departamento Comercial a lide de Paulo Melo. Todo o feedback
alteracdes ou proposicdo de ideias previstas de terem grande impacto estrutural ou
conjectural s&o comunicadas ao Departamento de Marketing da Business Unit Norbert
Dentressangle Gerposa, no entanto no que diz respeito ao territdrio nacional o
Departamento Comercial possui grande autonomia de acdo deduzindo as afirmacdes
de(Melo, Entrevista-A Organizagdo de Marketing, 2012).

Paulo Melo segue afirmando que este Departamento possui um gestor de
produto (KPM- Key Product Manager) para 0s servicos mais com maior peso na
empresa, para que 0s servi¢os contemplados sdo: Grupagem Internacional, Téxtil, Frio e
Portugal, de que é responsavel. Chama-se Portugal por ser Gestor de Produto de todos

0s sectores anteriores, tendo a seu cargo diversas fungdes de Marketing.

Embora fosse necesséaria mais informacdo para uma avaliagdo mais cuidada em
termos de funcBes de Gestdo de Produto, a mesma ndo € possivel deve a

confidencialidade deste tipo de informacao.
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RELACOES COM OS OUTROS SERVICOS

Na entrevista com Paulo Melo, é descrita uma relagdo muito préxima entre a
hierarquia do Departamento de Marketing “O Departamento possui um Comité
Directivo que supervisiona todas as acgdes e obviamente as aprova; em termos
hierarquicos segue-se 0S assessores comerciais, que dao suporte técnico e estratégico ao
comité directivo; de seguida temos os analistas que se dividem em Comerciais e
Operacgdes, os Comerciais tém por funcdo o contacto com o clientee a gestdo da sua
satisfagcdo, enquanto as Operagdes se preocupam com a execucgdo das tarefas no terreno,
de supervisdo, da tracabilidade das mercadorias, da gestdo dos transportes, entre
outros...; Depois temos 0s servigos de telemarketing e de CRM, tém como fungéo
verificar a satisfacdo dos clientes, reportar o seu feedback, bem como contactos
telefénicos com clientes alvo, agendando reunides para o estabelecimento de novos
negocios; por ultimo ou mais proximo do “terreno” temos os Gestores de Produto para
0S Servigos mais com maior peso na empresa, para que, os servigos comtemplados séo:

Grupagem, Internacional, Téxtil, Frio e Portugal...” (Melo, 2012, p. 2).
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ORGANIZACAO DOS ESTUDOS DE MERCADO

Na entrevista com o Director Comercial(Melo, 2012), ficou patente que a
empresa ndo possui uma estrutura dedicada aos estudos de mercado, no entanto a
empresa ndo os dispensa preferindo encomendar a empresas dedicadas a estudos de

mercado.

O ultimo estudo feito incide s6 sobre a area de transportes da a empresa, feito
em toda a Europa onde a empresa se encontra. Este relatério (Cambe & Sars, 2010),
revela um elevado grau de satisfacdo global, ndo s6é em termos de todos os paises
europeus com um indice de 7.4 em 10 possiveis(Cambe & Sars, 2010, p. 19).Em relacéo
as business units a Norbert Dentressangle obtém um resultado superior de 7.6 pontos
em 10 (Cambe & Sars, 2010, p. 58).Em termos de oferta de servicos a empresa obtém
uma nota de 7.2 comparativamente aos 6.7 pontos verificados em 2007 (Cambe & Sars,
2010, p. 61).

Apesar do relatério de(Cambe & Sars, 2010) conter muitas mais informacoes,

ndo é possivel uma andlise de resultados mais profunda por razGes de confidencialidade.

SISTEMA DE PROCEDIMENTOS DE PLANEAMENTO E DE CONTROLO

Ao longo das entrevistas com o Diretor Comercial Paulo Melo foi possivel notar
que cada business unit possui um elevado grau de autonomia para decisGes sobre o
plano e estratégia de marketing. Uma reflexdo mais cuidada das entrevistas (Melo,
2011) e (Melo, 2012), demonstra que sdo as business units que fazem grande parte do
trabalho em termos de estratégia, em que esta é adequada a regido em que se encontra
inserida. Por conter diversos aspectos diferenciais, como a geografia, o sistema politico,
concorrencial, entre outros vértices, a empresa estabelece business units para melhor se
adaptarem ao terreno onde se encontram.No caso da Peninsula Ibérica a Business Unit
Norbert Dentressangle Gerposa a qual se encontra associada a Norbert Dentressangle
Portugal, possui um sistema de procedimentos escalonados de acordo com uma
hierarquia descrita por Paulo Melo na “Estrutura Geral e Reparti¢ao de fungdes” deste

mesmo capitulo.
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No entanto ao longo de cada ano é feita uma monitorizacdo das atividades
planeadas e esses dados sdo depois tratados pelo departamento da business unit, unidade
que contém um departamento de marketing para essas fun¢ées. Ao mesmo tempo que

monotoriza, faz também recomendaces, num sistema de reciprocidade entre ambas.

No final de cada ano, cada business unit recolhe e faz o tratamento da
informacdo, e consoante os lideres dos paises associados € delineado um plano de
actividades e de orcamento para 0 ano seguinte, que posteriormente é proposto e

argumentado na sede da empresa em Lyon.
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5. AS PERFORMANCES



EVOLUCAO DA FATURACAO

Ano 2007 | Ano 2008 | Ano 2009 | Ano 2010
o
z 0 Armazenagem 3.318.991 | 2.954.410| 2.206.661
Distribuicéo 6.264.135| 6.385.804 | 6.423.579
o
z e Organizacdo de Transportes 11.013.547 (10.124.007 | 9.501.333| 9.620.019
Aluguer de viaturas com condutor 593.328 | 1.454.653| 1.500.778 | 1.727.630
Carga Completa Internacional 15.083.534 [ 15.090.021 | 11.903.407 | 11.154.060
Carga Completa Nacional 638.300| 1.435.669| 1.867.221| 2.486.476
Grupagem Internacional 1.685.811 | 1.824.203| 1.590.448 | 1.165.348
Outros (Aluguer viaturas,
refacturacdes, traccdo Chimie,
Jumbos,...) 3.939.289| 7.082.676| 7.542.896 | 16.364.750
TOTAL NORBERT
DENTRESSANGLE PORTUGAL 32.953.810 | 46.594.355 | 43.246.296 | 51.148.523

ILUSTRACAO 11- FACTURAGAO DA EMPRESA 2007-2010, (ARMIJO, 2011)

A facturacdo da empresa apresenta a evolucao da faturagcdo em 2007 e durante o
ciclo Passion Rouge (2008/2010). Note-se que em 2007 deu-se a aquisi¢do da Christian
Salvesen com o intuito de iniciar a actividade de distribuicdo capilar e a sua respectiva

darmazenagem.

No inicio do ciclo Passion Rouge verifica-se um crescimento abrupto passando
de cerca de 33 milhdes de euros para 46,5 milhdes, facto que ndo se explica s6 pela
introducdo de dois novos servicos que acrescentam a empresa cerca de 10 milhGes de
euros ao valor total, mas também pelo enorme crescimento no servico de aluguer de
viaturas com condutor, que triplicou face a 2007, bem como o servico de Carga
Completa Nacional que mais que duplicou em 2008 para os cerca de 1,5 milhdes de
euros. Os outros servigos disponiveis da empresa viram também o seu valor aumentado
de cerca de 4 milhGes de euros para os 7 milhdes no ano seguinte. No geral a faturagéo
cresceu 41,4% de 2007 para 2008.
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No ano de 2009 verifica-se um decréscimo na facturacdo explicada pela empresa
pela reestruturacéo da business unit Ibérica, em que houve a realocacéo de clientes, isto
é, clientes que pertenciam & Norbert Dentressangle Espanha passaram para a Norbert
Dentressangle Portugal e vice-versa(Armijo, 2011). Como consequéncia mais
significativa para a quebra foi a passagem das cargas de grupagem do cliente Renault

para a Norbert Dentressangle Espanha(Armijo, 2011).

No ano de 2010 a empresa atinge maximos histdricos ao registar o valor recorde
de 51,1 milhdes de euros, um crescimento de 18,3% comparativamente ao ano anterior.
Neste mesmo ano verifica-se que a Carga Completa Nacional cresce 33% em relacdo a
2009 e que os Outros Servicos menos expressivos param serem referidos a soO
anteriormente verificam um aumento de 7,5 milhdes em 2009 para 16,4 milhdes em
2010.

Ao longo do ciclo de referir que novos servicos de Distribuicdo Capilar e
Armazenagem incluidos, verificaram uma facturagdo constante entre os 9 e os 10
milhGes de euros. Representando cerca de 13% da facturagdo da empresa em 2010,

sendo considerada como uma aposta conseguida por Paulo Melo (Melo, 2012).

Como razbes para o facto do crescimento dos servicos de Carga Completa
Nacional, Aluguer de Viaturas com Condutor e Outros Servigos, o Diretor Comercial

salienta
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EVOLUCAO DA DISTRIBUICAO DA GAMA

R DOArmazenagem
Mix Produto 2007
@Distribuicdo

OOrganizagéo de Transportes
DOAluguer de viaturas com condutor

@Carga Completa Internacional

@Carga Completa Nacional

@Grupagem Internacional

OOutros (Aluguer viaturas,
refacturacdes, tracgdo Chimie,
Jumbos,...)

ILUSTRACAO 12-DISTRIBUICAO DO MIX DE PRODUTO 2007, (ARMIJO, 2011)

Mix Produto 2010 |®Amazenagem

@Distribuicao

4%

0OOrganizagéo de Transportes
DOAluguer de viaturas com condutor
@Carga Completa Internacional

B Carga Completa Nacional

2%

5% 3%

@Grupagem Internacional

OOutros (Aluguer viaturas,
refacturacdes, tracgdo Chimie,
lumbos, )

ILUSTRACAO 13- DISTRIBUICAO DO MIX DE PRODUTO 2010, (ARMIJO, 2011)

Os servicos mais importantes no periodo 2007-2010 foram o Aluguer de
Viaturas com Condutor, registando um aumento de 191,18%, a Grupagem Internacional
sofreu uma queda de 30,87%, a Carga Completa Nacional cresce 289,55% de acordo
com (Armijo, 2011).
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ANALISE SWOT

Com a avaliacdo dos dados e da sua respetiva interpretacédo feitas nos capitulos
anteriores, estamos em condicdes de elaborar uma analise ao ambiente geral da empresa

em territério Nacional intimamente ligada ao panorama regional da Peninsula Ibérica.

Esta andlise SWOT, como a propria sigla indica ( Streghts Weaknesses
Opportunities Threads) implica a avaliacdo em dois campos, o ambiente interno (as
forcas e as fraquezas) e o ambiente externo (oportunidades e ameacas). A analise da
empresa permite identificar oportunidades que a empresa pode aproveitar para crescer
em termos de mercado, e identificar e resolver lacunas que afetam a sua performance,
desta forma (Lindon, 2010) acrescenta que a empresa pode apenas agir no contexto de
mercado, onde as variaveis intervenientes podem ser manipuladas, enquanto que a

envolvente externa tem o seu préprio curso, cabendo a empresa adaptar-se a mesma.

-OPORTUNIDADES E AMEACAS

As oportunidades identificadas neste estudo caso, mostram que Portugal € um
pais atrativo em termos de impostos, ja que a carga fiscal € menor que em paises mais
competitivos como Espanha e Franga, Portugal oferece uma posigéo privilegiada em
termos geogréficos, para a exportacdo e importacdo de mercadorias nacionais e
internacionais para destinos fora da Unido Europeia, no entanto a exploracdo da
atividade portuaria de freight forwarding ainda ndo foi explorada pela empresa.
Portugal apresenta também excelentes vias de comunicacdo, como as autoestradas e

beneficia do fato de ser uma economia de escala.

Como ameacas apresenta, extrema vulnerabilidade ao preco dos combustiveis, e
com a crise que consequentemente leva ao aumento da carga fiscal, essencialmente o
IVA e o IRC, além de revelar a inexisténcia de formacdo adequada em termos de
fungdes para a atividade logistica e de transportes.
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-FORCAS E FRAQUEZAS

A andlise concorrencial define que as principais forgas do mercado também se
revelam com a crise, o estudo realizado(Logistica Moderna; Cushman & Wakefield,
2011) mostra que como consequéncia da crise as empresas procuram solucdes para
reduzir custos, onde 0s encargos com a sua cadeia de abastecimento revelam em média
11 a 15% do custo de producdo. Verifica-se que a crise faz com que as empresas
recorram a operadores externos para a gestdo logistica o chamado 3PL (Third-Party
Logistics), sendo esta uma tendéncia de mercado favoravel a empresa, pois permite

aumentar o seu leque de clientes, bem como volume de vendas.

Outro grande trunfo da empresa sobre os concorrentes, é a sua capacidade
financeira. Num mercado em que os pagamentos a fornecedores se processam a uma
média de 90 dias, poucas sdo as empresas que conseguem manter 0 Servigo aos seus
clientes, até que estes facam um encaixe financeiro para colmatar a sua divida. A
enorme frota da empresa bem como da capacidade de monitorizar as atividades dos seus
clientes permite que em elevados picos de sazonalidade, ou de situa¢des fora do comum
em que o fluxo de cargas aumenta, a empresa consegue ter recursos para continuar a
servir o cliente. Diretamente relacionado com este aspeto, esta o preco dos servicos, a
empresa ndo pratica precos baratos, mas d& seguranca e em relacdes estaveis e
duradouras, o mesmo se reflete no preco que ja contempla situagdes fora do comum, em

que os precos so sofrem alteracdes em casos extremos.

A elevada formacdo dos seus trabalhadores transmite seguranca e brio a
empresa, ja que num setor pouco regulado, torna a empresa um excelente escolha para o
transporte das suas mercadorias. O mesmo se passa com 0 uso de ferramentas
tecnologicamente avancadas como o software de gestdo, gestdo de rotas, de fluxos, o

que constitui uma vantagem em termos de tempo e dinheiro.

O fato da empresa ndo ser um operador logistico puro, antes misto, acrescenta
valor ao seus servigos, pois embora haja poucos dados para elaborar tal reflexdo, é ainda
assim legitimo dizer que ndo faz sentido pagar a uma empresa para fazer a sua gestdo
logistica e contratar outra empresa s6 dedicada ao transporte. Opcaoesta que se revelaria
mais custosa, € que parece encarecer os servicos de logistica pura. E importante

reafirmar que se trata de uma deducéao do estudo de caso.
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As fraquezas sdo escassas devido ao posicionamento da empresa no mercado,
embora, no entanto a aposta da empresa nos servicos de freightforwarding, faz com que

0s seus rivais diretos tenham uma vantagem competitiva.

A escolha da empresa em apostar no business to business enquanto modo de
atividade, ndo constitui uma vantagem ou uma desvantagem para a empresa,

relativamente &s empresas que fazem servicos de paqueteria (ao consumidor).

‘ Analise SWOT \

AMBIENTE EXTERNO

-Baixa carga fiscal -Preco do combustivel

-Posicdo geografica para mercados externos | -Aumento dos impostos (devido a crise)

aU.E )
-Oferta de formacdo inadequada

-Excelentes vias de comunicagdo (ex:
Autoestradas)

-Economia de escala

AMBIENTE INTERNO

-3PL - Preco a curto prazo

- Pouca flexibilidade devido a dimensdo ¢

-Capacidade financeira
estrutura

-Dimenséo da frota
-Capital humano altamente qualificado

-Aposta nas relacoes de longo prazo

-Operador logistico misto

ILUSTRAGAO 14- RESUMO DA ANALISE SWOT
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ANALISE DA RENDIBILIDADE POR SERVICO

Servigo 2008 2009 2010
Carga Completa Nacional 10,7% 10,6% 7,01%
Carga Completa Internacional & Grupagem Internacional 6,1% 7,8% 8,6%
Paleteria 10,58% 8,70%
Organizacdo de Transportes 10,5% 14,1% 14,9%

ILUSTRACAO 15- RENDIBILIDADE DOS SERVICOS

Dado que as rentabilidades sdo analisadas na Otica dos meios de producdo
(camides), ndo é possivel saber em detalhe a rentabilidade da Grupagem Internacional.
Os meios utilizados para a Carga completa Internacional e para a Grupagem

internacional sdo comuns.

Por motivos relacionados com a posicdo da empresa no mercado os valores
expostos representam médias globais por servico. Tendo em conta as subcategorias € 0s

servicos modelados a cada cliente.

Assim sendo verifica-se que em termos de Carga Completa Nacional o valor
apresenta-se estavel em 2008 e 2009 sofrendo uma queda em 2010 de 3,5%. A Carga
Completa Internacional & Grupagem Internacional, apresentam um valor crescente de
6,1% para 8,6% em 2010, ou seja, aumentou 2,5%. N&o existem informac6es sobre a
margem de rendibilidade da Paleteria em 2008, no entanto entre 2009 e 2010, hd um
decréscimo de 1,88%. Por fim a Organizacao de transportes revela no periodo Passion

Rouge um aumento de 4,4%.
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6. CONCLUSAO
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O estudo efetuado permite verificar a corrente preocupacéo a nivel académico e
0 seu interesse empresarial em tornar a cadeia de abastecimento o mais eficiente
possivel.A prépria definicdo do conceito de marketing é analisada por diversos
académicos, e denota-se ndo s6 uma extensdao como uma clara interligacdo com a

logistica e a cadeia de abastecimento

A cadeia de abastecimento é identificada como wuma rede de
empresas/individuos, atores sociais que formam um conjunto de diversas ligacdes
(redes) de diferentes intensidades. Estas redes, para que a cadeia de valor e 0 processo
de acrescentar valor se tornem reais, tém de ser preenchidas de informalidade e de
vontade intra e interfirmas, na medida em que uma conexao maior entre as partes leva a

abertura de maior colaboracgéo dos diferentes intervenientes na cadeia de abastecimento.

E precisamente na analise da confianca de informacdo e de processos entre as
empresas, que reside o maior ganho. O processo de criacdo desta confianca essencial
tem de ser vista como uma relagdo win-win, de simbiose portanto para se tornar real.
Para este processo ser exequivel a informalidade tem de existir e incidir sobre um foco
transversal entre os diversos departamentos de uma empresa entre si, e com 0S outros

departamentos das outras empresas envolvidas nas estruturas ou processos.

Este processo de relagdes quer na empresa, entre empresas ou com os clientes,
faz remodelar o pensamento do produto para o0 pensamento nas relacbes, é nesta
perspectiva que surge a S-D logic, ou Service Dominant Logic em que o produto
material em si ndo € mais que uma ferramenta para servir o cliente. O paradigma salta
do produto final para um bem intangivel de que das relacBes resulta eficiéncia e valor
acrescentado no bem material como predominatemente no servico. A fase final deste
processo, ou seja, a troca é o culminar de diversos processos e relacbes que se

sobrepdem ao mesmo.

De facto a estrutura de relacdes pode ser tdo complexa como extensa, em a
empresa como 0S seus rivais ttm o mesmo fornecedor. Alias um dos aspetos mais
importantes na anélise consiste na estrutura da empresa e nas suas relagdes como ja foi
focado, mas no poder das relagdes também. Uma empresa multinacional como exemplo
ao tornar-se de uma dimensdo enorme, em que todo o seu raio de agdo acontece por

processos decididos no topo da sua estrutura, torna a estrutura muito extensa,
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burocratica e controladora, retirando capacidade de resposta a subsidiaria em

determinado pais.

De facto o conceito de agilidade das estruturas é nesta extensa revisdo de
literatura abordado, e designado como complementar na descricdo das relacdes mas
peculiar na sua ligacdo com as mesmas. As relacBes entre as partes, a informalidade, a
confianca levam a que respostas a diversas situagdes sejam prontamente identificadas,
isto traduz-se numa flexibilidade de resposta e adaptacdo ao mercado. A estrutura
autonoma torna-se sensivel, filtrando as necessidades ou as mutacGes de mercado e

respondendo s mesmas eficazmente.

A longevidade das relagGes é portanto uma condicdo necessaria para que tais
processos de colaboracdo, informalidade, confianca e partilha de informacgédo acontecam
pois as relacbes para se mostrarem efetivas, tém de ser construidas e isso leva o seu

tempo. Por falta de estudos esse timing encontra-se pouco abordado.

Uma analise particular surge do ponto de vista dos diversos autores sobre as
tecnologias de informacdo associadas a estes processos. A informacdo é o bem
intangivel mais preciso, ela pode ser descrita como o cérebro da cadeia de
abastecimento, no entanto a revisdo de literatura coberta, da pouca profundidade ao
tema, ndo esquecendo o seu papel. Neste processo de informacdo a sua recolha ndo é
suficiente é necessario que esta seja liquidificada e condensada, isto é, a informacédo tem
de ser filtrada entre o que interessa e 0 que ndo interessa e ser distribuida eficazmente
pelos diversas empresas, departamentos, entre outros, e a monitorizacdo do mercado é

um fator chave.

Relativamente ao exemplo dado o mesmo tenta demonstrar a efetividade da
relacdo desta tese, a relacdo entre a gestdo estratégica da logistica e a cadeia de

abastecimento.

A empresa dada como exemplo, a empresa Norbert Dentressangle
Portugalpossui um posicionamento no mercado que nao a define como a mais barata,
mas a mais fidvel e a que da mais garantias de seguranca como de certezas, em que 0
alvo sdo as relagdes a longo prazo, a empresa procura manter uma relacdo préxima dos
clientes. O segredo de um dos sucessos da empresa quando decidiu implementar no

mercado, um novo servico de distribuigéo capilar.
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A introducdo deste servigo traduz a capacidade de adaptacdo ao mercado e de
facilidade de execucdo de resposta da empresa. A empresa devido &s longas relacoes
com os seus clientes e fornecedores, devido a uma atitude participativa dos mesmos ao
reportarem frequentemente o seu feedback, a par de uma boa gestdo de informacéo,
permitiu @ empresa explorar uma oportunidade que devido a sua capacidade de sentir o

mercado se tornou um éxito.

A empresa pela anélise do seu marketing mix nunca teve até ao ano de 2010 uma
estratégia de sedimentacdo ou de ataque ao mercado com vista a sua divulgacédo e
chegar a mais clientes. O que mais uma vez stressa o papel das relacGes e até mesmo de

exploracdo de novas oportunidades de negdcio em que todos possam ganhar.

Outro fato que facilita esta conclusdo é o préprio mercado em si, pouco
conhecido, onde ndo ha praticamente estudos, monitorizacdo, o que torna dificil uma
analise ao mercado, impedindo o processo de desenho e implementacdo de uma
estratégia dos diversos atores. E por esta mesma razao e sabendo que uma multinacional
ndo investe de forma aleatdria, que o sucesso desta estratégia e da estratégia da empresa
ao longo dos anos em Portugal explica o seu éxito pela confianca e colabora¢do com os

diversos intervenientes da sua cadeia de abastecimento.

-72-



RECOMENDAGCOES E IMPLICACOES PARA A GESTAO

A tese apresenta um recente modo de se olhar para a gestdo, e que associa esta
ciéncia a outras areas complementares, como a sociologia e a psicologia, e obviamente a
técnica do marketing. Isto porque a presente tese apresenta um outro modo de se pensar
a gestdo, um modo que inclui um todo diferente do habitual mundo intrafirma e a sua

relacdo com o mercado e 0s seus rivais.

Esta relacdo mostra-se como um todo que associa todas as partes da cadeia de
abastecimento ou até conjuntos de diferentes redes de abastecimentos. Isto porque a
relagcdo entre fornecedores clientes e consumidores existe, em que todas as partes sdo
constituintes de um processo de relacdes cujo objetivo é acrescentar valor ao produto
aumentando a eficiéncia ndo sé relacionada com os recursos mas essencialmente com o

servigo, ou ndo estivéssemos nds na era do marketing relacional.

As mesmas implicagdes surgem termos estruturais intimamente ligados aos
processos, em que as relagdes entre os diversos departamentos deve ser assegurada de
uma forma colaborativa e informal. Se a empresa pertence a um todo, e todas as partes
da empresa trabalham para um mesmo objetivo ndo faz sentido delinear uma estratégia
sem a intervencdo dos diversos departamentos. O que para além do seu bom
funcionamento tem uma natureza motivacional nos seus atores, alias um fator pouco
estudado devido a falta de estudos complementares no efeito motivacional sobre o

desempenho da empresa.

O mesmo estd relacionado com a agilidade da empresa no mercado, um
organismo mais pequeno, mais autdnomo €é simultdneamente mais agil pois detém
maior interligacdo e partilha de informacédo associadas a alguma liberdade de deciséo, o

que apesar da falta de dados traz um maior beneficio motivacional.

N&o se deseja obviamente que a gestdo se desligue do seu campo de agdo mas
que em termos complementares use a ajuda de mais ferramentas sociais para a

compreensdo do seu todo, essencialmente em Portugal.
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LIMITACOES DE ESTUDO E SUGESTOES DE FUTURAS PESQUISAS

O estudo encontrou ao longo do seu percurso diversas adversidades. Ao analisar
uma empresa em contexto pratico, as informagdes disponibilizadas pela empresa foram
suficientes para a execucdo deste trabalho que por respeito a empresa Norbert
Dentressangle Portugal, alguns dados ndo puderam aqui ser divulgados e aprofundados,
a pedido da empresa, concedendo no entanto 0 acesso a toda a informacgdo.A empresa

demonstrou a toda a hora grande disponibilidade para me ajudar.

Em termos de andlise ao mercado do setor logistico em Portugal, foi muito
dificil conseguir informacdo sobre o mesmo, ja que ndo foram encontrados estudos
completos sobre a situacdo nacional. Foram encontrados alguns estudos com amostras
significativas, ja que englobavam as grandes empresas do setor, mas que S&do
incompletas porque muitas empresas em andlise ndo divulgaram alguns dados

requisitados.

Pelo estudo concluido as referéncias bibliograficas sdo suficientes e recentes,
mas deixam elas também um vasto leque de questdes como sugestdo para futuros passos

académicos.

A revisdo de literatura identifica e justifica de forma coerente a ligacdo, mas
também levanta diversas questdes quanto a forca destas ligagcdes, como por exemplo
sobre a interatividade entre as diversas partes da cadeia de abastecimento e intrafirma,
0s jogos de poder criados, e de que estratégias se constituem. A informacgdo tem
bastante valor reconhecido, como por exemplo o uso de métricas, mas o seu grau de
influéncia nas decisdes e a sua forma de filtragem requerem maior aprofundamento. O
mesmo se passa na extensdo da rede, que limites esboca? Que fatores causam a ritura ou
o fortalecimento das redes?. Serd o todo uma soma das partes, ou serd maior que a soma
das partes? Sdo questdes que se levantam sendo normais em qualquer processo de

investigacao cientifica, originam-se sempre mais questdes do que respostas.

Sugere-se que a monitorizagdo almejada pelo governo seja cumprida de forma a

entender-se melhor um dos setores mais importantes na economia nacional.
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TRANSCRICAO DA 12 ENTREVISTA COM PAULO MELO

Descricéo Geral da Empresa e do plano Passion Rouge

Entrevistado: Paulo Melo, Director comercial Norbert Dentressangle Portugal

Entrevistador: Bruno Fernandes

Braga, 22 de Maio de 2011

1- Comecando esta entrevista pode descrever-me que tipo de empresa é a Norbert

Dentressangle, e a que setores de atividade se dedicam?

-A Norbert Dentressangle é uma empresa cuja atividade se insere na elaboracéo e venda
de servicos de transporte e logisticos personalizados, numa Optica de business-to-

business.

2- Pode ilucidar-me sobre o que é o plano Passion Rouge?

-0 plano Passion Rouge ¢ um nome dado ao ciclo directivo atual, ou seja, um ciclo com
a duracdo de trés anos, com uma comissdo diretiva eleita em assembleia. Cada ciclo é
composto por um plano que comporta determinados objetivos a alcancar pela empresa,
bem como a ou as estratégias para os alcancar. Este plano contém objectivos claros com
prazos estabelecidos, e especificos para cada Business Unit do Grupo, como é o caso da
B.U Peninsula Ibérica.

Neste caso este ciclo e o Plano foram designados de Passion Rouge.
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3- Comecando pela dimensdo da empresa, quantos colaboradores tinham na
empresa em 2008 e 20107

-A empresa tinha 280 colaboradores a 31 de Dezembro de 2010, e de acordo com o
relatorio anual referente a 2008 tinha 263. No entanto esta contagem é feita com base no
ultimo dia de cada ano, pois o numero de colaboradores é variavel ao longo do ano, de
acordo com alguns parceiros em que ha sazonalidade de atividade, e ai recorre-se a
contratagéo direta de motoristas ou a um regime de out sourcing a outras empresas. No

entanto a frota de transporte é sempre nossa.

4- Entdo estas mudancas de colaboradores déo-se essencialmente ao nivel dos

motoristas?

-Sim exclusivamente a motoristas.

5- Em termos de facturacdo a nivel geral, verifico que em relacdo ao plano
anterior, no ano de 2007, quando o primeiro ano do plano Passion Rouge chega ao
fim a faturacdo disparou em relacdo a 2007, e em 2009 cai, como explica esta

variacao abrupta?

-A faturacdo é basicamente a receita, e nesse ano bom de 2008, adquirimos a empresa
Cristian Salvesen, a empresa foi adquirida em Dezembro de 2007, mas como é dbvio
ndo entrou na faturacdo desse ano. O ano seguinte reflecte o pico da crise, em que
devido ao elevado preco do gaséleo tivemos de fazer uma actualizacdo de precos,
basicamente tudo se remete a essa actualizagdo, com as suas consequéncias, retracdo de

consumo e a busca de melhores pregos.

6- No entanto em Portugal durante este ciclo a empresa teve um forte crescimento,

a que se deve este excelente ciclo?

-Sim de 2008 a 2010 a empresa quase duplicou a faturagéo, passando de 33 milhdes de

euros em 2007 para os 51 milhdes de euros de faturagdo relativos ao ano de 2010, em
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que o ano de 2009 tem especial enfoque, ja que adquirimos a Christian Salvesen que era
uma empresa especializada na distribuicdo capilar a unidade minima, ou seja, uma
palete. E por outro lado a execugdo do novo servi¢co Red Europe, que veio colmatar uma
oportunidade de mercado, que percepcionamos, alids esses dois servi¢os continuam a

ser a nossa maior fonte de crescimento.

7- A nivel de estrutura financeira vé-se que de 2008 para 2010, ndo ha alteracGes

significativas em termos de distribuicéo do capital e de poder de voto, correto?

-Sim, a estrutura mantém-se praticamente na mesma, com a aquisicdo de novas
empresas no grupo o que pode haver é um consequente redimensionamento do nimero
de acgdes e do seu valor, obviamente que por motivos de parcerias, ao haver um
determinado grupo ou empresa que queira entrar seja pedida, logo a partida a injeccédo

de capital, eventualmente...

Mas continua a ser uma empresa de cariz familiar, ja que cerca de 67-68% se
encontra nas maos de Norbert Dentressangle e da sua familia.

8- Noto na distribuicéo do capital que ha uma pequena percentagem que pertence

aos funcionarios da empresa, como é que isto acontece?

-Sim por vezes ha parte de salarios ou de prémios que sdo atribuidos em accdes, aos

cargos directivos somente.

9- Em relacédo ao método e estilo de gestdo como funciona a empresa, em Portugal?

-O grupo, que € constituido pelo comité de supervisdo constituido pelos diferentes
membros e pelo presidente Norbert Dentressangle, depois temos o comité executivo e a
seguir as diferentes empresas do grupo, a logistica, a de transportes e a overseas, dentro
destas temos as diferentes business units regionais, estas subdividem-se em subdivisdes

de paises.
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10- Qual o teor das decisGes que podem ser tomadas independentemente da casa
mae ou quando se tem de recorrer a sede para a execucdo de determinadas tarefas,

e quais os factores que determinam esse grau de autonomia?

-Tudo comeca no fim do ano anterior, cada filial faz o seu orgamento, e esse orcamento
em termos de vendas de receitas, em termos comerciais, de custos, das “ferramentas”
que precisamos para esses objectivos... Posteriormente vai ser avaliado primariamente
pela business unit a qual Portugal pertence, a Norbert Dentressangle Ibéria, cuja sede se

situa em Santander, que é outra zona geografica com outro grau de autonomia.

Por exemplo, imaginemos que em termos comerciais queremos que as receitas
aumentem 20%, paralelamente a esse objectivo, h4 a descricdo do que é preciso para
isso ser possivel. E necessério investir em alguma coisa, desde camides, ou em termos

de subcontrata¢do, ou em termos de recursos humanos, etc...

A sede regional de Santander aprova esse or¢camento esse or¢camento, e/ou o de
cada filial na Peninsula Ibérica, englobando todos os orgcamentos num sO, que
posteriormente ¢ submetido a “casa mae” em Franca. Dai esses or¢amentos vém com
recomendacdes, e para possiveis ajustamentos, assim que esse orgcamento € aprovado é

seguir o plano, que deve incluir todas as previsoes.

Depois, més a més é feita uma monitorizacdo e posteriormente dado um

feedback sobre essa execugéo orgamental.

11- E que outras situacdes podem ser consideradas imprevistas, e 0 quais 0S

procedimentos a tomar?

-Obviamente que em Portugal a empresa ndo tem autonomia para adquirir outras
empresas, se por exemplo surgir uma oportunidade de compra de uma empresa do
sector, quer seja inesperada, quer sirva a nossa estratégia, ai a empresa submete essa
oportunidade a sede regional, e que a submete ao comité executivo, e em caso de

necessidade ao comité de supervisao.

Se houver interesse, 0 grupo vem a Portugal fazer diretamente a compra, ou

instrui Portugal a comprar determinada empresa.
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Se houver uma oportunidade de negocio com um cliente, como houve com a
Central de Cervejas, foi um projecto de grande dimenséo, em que foi preciso comprar
vinte a trinta camides. Propusemos essa compra e levdmos este caso ao comité, que
funciona como um tribunal em que mostramos 0S NOSSOS argumentos e se
conseguissemos convencer os membros comité, sobre a rentabilidade desse negocio,

haveria luz verde para realizar o negocio, e foi o que aconteceu.

Portanto sempre que ha um negdcio com o valor até determinado patamar, ha

uma certa autonomia, acima disso € necessaria a intervencao do grupo.

Em casos menores como a compra de dois ou trés camides, & um assunto menor

em que a filial toma essa deciséo sozinha.

Uma breve nota sobre essas aquisi¢cdes é que qualquer compra de camides é feita
a empresa Financiere Norbert Dentressangle sempre em regime de leasing, ou seja,
todos os camides que a Norbert Dentressangle Portugal tem, sdo alugados ao grupo, néo

vamos ao mercado comprar.

12- Qual o modelo de gestdo da empresa?

-Como ja falamos anteriormente aquando da estrutura do grupo, existe esse comité de
supervisao que avalia os orcamentos feitos a nivel regional, ouve 0s nossos argumentos,

e toma as decisdes finais, ou recomendag0es a fazer em cada orgamento.

Em seguida temos um quadro intimamente ligado ao comité de supervisdo, o
quadro executivo, neste momento composto por trés CEO, que planeiam e

supervisionam as operagdes em cada empresa do grupo.

Em seguida temos as trés empresas do grupo, a Norbert Dentressagle Logistica,
Transportes e mais recentemente a Overseas. Cada uma destas empresas possui um
director geral especifico, que supervisiona todas as business units do seu ramo. Dai
temos as diferentes sedes regionais, onde aparece a Norbert Dentressangle Gerposa a
qual pertence a Norbert Dentressangle Portugal.
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Em termos locais as coisas funcionam da seguinte forma, ha um diretor
executivo, um departamento de marketing e um departamento comercial, Cada
departamento esta em paralelo com os outros, ou seja hd& uma comunicacao horizontal,
no entanto todas as situacdes sdo reportadas ao director executivo hierarquicamente e

em termos funcionais, as sedes de departamento em Espanha.

Ou seja em termos de legislagdo laboral, de salérios, assiduidade por exemplo,
reporto ao director da filial em Portugal, que é o Ilidio Lourenco, em termos comerciais
relato ao Alberto Pradilla, director comercial Business unitNorbert Dentressangle

Gerposa.

13- Qual ou quais os dominios de actividade explorados em Portugal?

-Em primeiro lugar importa ressalvar que somos uma empresa do tipo business to

business, ou seja lidamos exclusivamente com empresas, raro algumas excepgoes.

A filial Portugal encontra-se ligada a empresa de transportes, oferece diferentes
servicos nesta &rea, mas também em termos de logistica e freight forward, havendo
grande complementaridade entre as duas primeiras, ou seja, a empresa de transportes
também faz logistica e a empresa de logistica também faz transportes. A Gltima é a

Unica totalmente independente, foi apenas criada no ano passado.

A Norbert Dentressangle é essencialmente transportes mas por vezes ha
clientes que requerem servicos de transportes que também englobam logistica. Nao faria
sentido reencaminhar os clientes a outra area da empresa e depois, virem ter connosco
para a parte exclusiva de transporte... 90% do volume de negbcios sdo transportes e
10% sdo servigos de logistica, uma logistica simples, que ndo requer um armazém
dedicado, ou seja, pode estar num dos nossos armazéns com outras mercadorias, ndo

requerendo qualquer investimento.

Em termos de transportes ha toda uma gama de servigos que oferecemos aos
nossos clientes, temos o transporte de carga completa e/ou fraccionada a nivel
nacional e internacional. Neste sentido importa explicar de que forma esse transporte é
feito a nivel nacional a mercadoria é recolhida no ponto A e descarregada no ponto B, o

mesmo se passa em termos de carga completa internacional. A mercadoria fraccionada é
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um outro servico em que o cliente ndo tem mercadoria suficiente para encher um
camido, e 0 que a nossa empresa faz é com um transporte menor recolher essa
mercadoria, armazena-la nas nossas instalacbes e depois compor as diferentes
mercadorias num camido maior, para poder seguir viagem, e fazemos isso porqué?
Porque a relacdo custo/beneficio ndo faria sentido. A mercadoria segue viagem e vai
sendo distribuida pelas nossas instalacdes que depois fazem essa distribui¢do a um nivel
local, 0 mesmo camido segue para outro ponto nacional ou europeu e deixa a carga de

outro cliente noutro lugar.

De ressalvar que nestes servi¢os também fazemos grupagem, e por grupagem
entenda-se o seguinte, temos um cliente a nivel nacional que tem mercadoria para deixar
em diferentes lojas da sua rede, o que nos fazemos é recolher a mercadoria e ir aos
pontos de rede determinados, deixar uma parte dessa mercadoria, e assim

sucessivamente. No entanto ndo é um servico regular.

-O nosso servigo consiste sempre na paleteria, ou seja, a nossa unidade minima de
transporte é a palete, enquanto outras empresas como a DHL s&o mais especializadas na

paqueteria, ou seja em unidades menores.

Toda a mercadoria € operacionalizada através de empilhadores, ou seja que ndo
precisam de m&o humana para a transportar. Se essa paletizacdo néo tiver sido feita

pelo cliente nos também a fazemos.

-Distribuicdo capilar, nomeadamente no sector automovel, sendo uma area em que

somos bastante fortes

Na categoria de transporte podemos também englobar, 0 Transporte a Granel

de mercadorias ou Pulverulentos, quer da industria alimentar, quer do sector quimico.
A nivel da Distribuicao:

-Temos a distribuicdo atraves do servico red europe que consiste na distribuicdo de

mercadoria a nivel internacional.

-Temos a Paleteria Diurna que fazemos aos nossos clientes, durante o dia, para que a

noite a mercadoria esteja pronta para a distribuicdo
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-Existe a Paleteria Nacional Comprometida, e por isso sdo todas aquelas mercadorias

com prazos de entrega, horarios.

-As Entregas Nocturnas, que tém especial enfoque pelas razdes anteriormente

assinaladas.
-Transporte de Pendurados em termos de clientes do sector téxtil.

-Cross Docking em termos literais significa a passagem de mercadoria a cais, mas
dando-lhe um exemplo concreto, a Zara, nos recolhemos a mercadoria que se encontra
toda misturada, e trazemo-la para uma das nossas plataformas, onde nds vamos etiqueta-
la e depois espalhamos a mercadoria pelos pontos determinados pela Zara. O Cross

Docking ¢ isso...

Depois ha dois tipos de Cross Dockingo de Desconsolidacdo como agora
referimos e 0 de Consolidacédo que é exactamente o contrario desse processo, quando
por exemplo recolhemos matéria dos fornecedores para a nossa plataforma, agrupamos

o material de forma aleatoria e transportamos para o grupo Inditex (Zara).

E por ultimo a grande distribuicdo, que € a distribuicdo para as cadeias de hiper-
mercados, havendo também destaque para o transporte de mercadorias a frio, portanto
h& a mercadoria dos diversos fornecedores, e fazemos a sua distribuicdo consoante a

necessidade do hipermercado.
Dentro da Logistica:

-Temos a Armazenagem Dedicada, em que ainda ndo possuimos nenhum cliente em
Portugal, que significa ter exclusivamente instalacdes ao servico de um so cliente, onde

toda a mercadoria € gerida e armazenada.

-Logisticain the house, posso dar-lhe o exemplo da Petrogal, onde esta empresa faz a
sua actividade com instalacdes proprias e dentro dessas instalagdes de producao, ha um
armazém onde a Norbert Dentressangle Portugal esta instalada, isto é, toda a
mercadoriaproduzida entra nesse armazém, e nds fazemos a gestdo logistica dentro das

instalagdes do cliente.
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-A Armazenagem Multicliente que consiste em instalagdes da Norbert Dentressangle

Portugal, que fazem a gestdo logistica de varios clientes em simultaneo.

Dentro deste mesmo sistema, temos outros servicos, mas que ndo Ss&o
considerados independentes, porque ninguém nos pede exclusivamente a gestdo de
stocks, ou a preparacdo de pedidos, em que o cliente, ao verificar a auséncia de
determinado tipo de mercadoria, informa-nos da situacao e nds prepardmos uma entrega

nos pontos em falta.

O mesmo acontece com o servico de Cross Docking e de Consolidacao/
Desconsolidacdo, de que falamos a pouco, em que temos um servico misto de

distribuicéo e logistica.

14- Onde fica localizada a sede da empresa em Portugal, e como se encontra

organizada a rede de distribuicdo da empresa?

-A sede da empresa é em Canelas, Gaia, temos também uma filial em Lisboa, e depois
temos seis plataformas, distribuidas em pontos estratégicos pelo interior do pais (Vila
Real, Viseu, Pombal, Estremoz, Evora e Guia no Algarve), no entanto essas plataformas
ndo nos pertencem, sdo outras empresas que nos alugam parte das suas plataformas,
usam 0 nosso sistema de trabalho, trabalham com o nosso software, etc... E fazemos
isso porque, o volume de carga que € gerido nestas instalagdes, ndo é significativo ao

ponto de exigir um investimento forte, por parte do grupo, na aquisicdo das mesmas.

A propria organizacdo das plataformas, € feita no sentido de facilitar, de agilizar

0S Processos.

Estas sdo quadradas em que numa das faces temos locais de descarga de
transportes menores, e na outra face oposta temos os camifes de grande porte, cada face
tem diversos lugares com a sinalizagdo do destino do camido, tudo funciona como se de

um mini aeroporto se tratasse.

Cada produto é etiquetado na origem com todas as informacdes, desde a hora de

recolha, o destino, e a rota a seguir, tudo num sistema de cddigos de barras, sendo esse
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codigo verificado e actualizado a cada paragem, ou etapa de destino. H4 mercadorias

gue ndo chegam a estar sequer 20 minutos nas nossas instalagdes.

15- Com que base é que estes pontos sé@o escolhidos em termos estratégicos?

-Estes pontos sdo escolhidos com base nas principais cidades e principais estradas a

nivel nacional, quer em termos de ligag&o internacional.

Além disso a maioria da distribuigdo é feita a noite, por varias razdes, a primeira
e mais importante é permitir ao cliente que ao abrir 0 seu negocio pela manha tenha
mercadoria disponivel para venda. Depois hd menos trafego a circular o que garante que
os camides cheguem ao destino a hora estabelecida. Além disso grande parte das

mercadorias € produzida durante o dia.

Outro aspecto indirecto, é que durante a noite, hd um menor fluxo de transito
que permite cumprir horarios, e ha a hipotese de escolha de percursos alternativos como

estradas nacionais, reduzindo os custos com auto-estradas.
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TRANSCRICAO DA 22 ENTREVISTA COM ILIDIO LOURENCO

A envolvente geral da empresa.

Entrevistado: Ilidio Lourencgo, Director Regional Norbert DentressanglePortugal

Entrevistador: Bruno Fernandes

Lisboa, 28 de Setembro de 2011

1- Em termos de analise externa, que atractivos levaram a empresa a instalar-se

em Portugal em termos de potencial econémico?

Em meados da década de noventa (abrimos em Margo de 1995), a economia
Portuguesa crescia a um ritmo acima do resto da Europa (recordo-me de taxas de
crescimento na ordem de 3,5-4% ao ano); estdvamos em pleno periodo de criacdo de

infra-estruturas.

Alids 0 que motivou a instalacdo da empresa em Portugal foi precisamente o
acompanhar um cliente (“Pont a Mousson” — fabricante de canalizagdes), que estava a
fornecer grandes obras em Portugal (infra-estruturas de canalizacdo de aguas, infra-
estruturas para tratamentos de dguas residuais, etc. ...); em 1997/1998 entregamos para
este cliente em obras em Portugal na ordem de 17000/18000 toneladas por ano de
canalizacBes e acessorios; algumas transportadas desde Franca por camido, outras
chegavam a Portugal por comboio ou mesmo navio, e nés organizava-mos as descargas

e entregas nas obras respectivas.

A instalagdo da empresa em Portugal, foi feita numa primeira fase através da
criagdo de uma sucursal da empresa francesa, e dois anos mais tarde compramos uma

pequena empresa de transportes para termos o alvara de transportes internacionais (esta
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empresa nao tinha nenhum activo, era s6 uma entidade juridica “vazia”, existiam muitas
empresas dessa natureza nessa época porque O acesso ao alvard de transportes
internacionais s6 podia ser obtido quando a empresa ja tinha exercido a actividade de
transportes nacionais durante trés anos). Em 1997 adquirimos essa empresa em questao,
mudamos o nome para ND Portugal Transportes, e aumentamos o capital para as

necessidades de negocio ND da altura (873,000 euros).

2- Em termos de condigfes técnologicas e de capital humano, foi facil a empresa

encontrar o know-how adequado ao seu funcionamento?

-Em relacdo a esse tema, nada existia! Em Franca, esta organizada a formacao
tanto dos técnicos de transporte, como dos proprios motoristas. Muitas Universidades e
Institutos fazem cursos de gestdo de transportes e de logistica (formag6es intermédias).
Em Portugal sé conheco até agora, um instituto parecido (IPTRANS), que foi criado em

meados dos anos noventa; mas cuja formacao é muito leve.

Em Franca os motoristas além da carta de conducdo de pesados necessitam de
uma formacdo complementar para poderem exercer a profissio de motorista
profissional, em Portugal, sé a partir de 2012, havera uma formacdo equivalente (o
CAM) Vai ser obrigatéria em Portugal. A grande dificuldade na nossa area foi e
continua a ser a escassez de profissionais com formacéo e experiéncia na gestdo de
transportes, assim como motoristas. Na altura de recrutamento era vulgar encontrar
candidatos que nada sabiam de legislacdo rodoviaria e uso de tacografos. A fim de
contornar a situacdo admitimos quase exclusivamente jovens que falassem francés para
poderem seguir em Franca, a formacdo interna de operador de trafego. Para o0s

motoristas, organizamos um maodulo de formacédo adaptado a Portugal.

3- Em termos de sistema legal, e de governo, pensa que ambos criam condicdes

aliciantes a fixacdo de empresas estrangeiras?

- Este é outro dos pontos negros de Portugal, talvez ainda pior do que citado
acima. Como é sabido em Portugal € tudo muito burocratico, mesmo que as coisas

ultimamente estdo a mudar. O problema ndo é sé que a funcdo publica é muito
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burocratica, o problema € que a funcdo publica e estas regras ou procedimentos servem
de referéncia e estdo presentes em todo o lado na sociedade; grande parte da populacéo,
mesmo nao trabalhando na funcdo publica, tem uma mentalidade “burocratica” devida
em parte aos procedimentos existentes nas empresas privadas mais tradicionais. Por
exemplo; E vulgar, ou era vulgar em meados dos anos noventa, em qualquer empresa,
um servigo de “tesouraria”. Recordo-me de uma empresa de transportes portuguesa de
média dimensao que visitei quando procurdvamos um local para a instalacdo da ND em
Portugal, que tinha um servico de tesouraria com duas pessoas, cuja fungédo era adiantar
dinheiro aos motoristas que iam para o estrangeiro, para poderem pagar portagens e
abastecer gasoleo; no regresso da viagem os motoristas apresentavam as facturas e notas

de despesa a esse mesmo servico.

Na nossa empresa entregavamos, (e continua a ser assim, e 0S servicos) cartdes
de pagamento aos motoristas, e 0s servi¢os financeiros/contabilidade fazem o controlo

das facturas.

Mas pior que esta burocracia, € a legislagdo laboral e convencdes colectivas,
nomeadamente, a do nosso sector, que tem trinta anos e que nada corresponde a
realidade actual, mas continua em vigor e as empresas e 0s trabalhadores tém que viver
com ela. Alguns dirdo que protege os trabalhadores, e por isso sera dificil haver um

CONsenso para que seja revista.

Eu defendo que ndo protege, e que por ndo estar adequada ao mundo de hoje, sO
cria confusdo tanto por parte das empresas como por parte dos trabalhadores. Uma

legislagdo clara traria as seguintes vantagens:

-Clarificacdo das regras e responsabilidades para ambas as partes, empresas e
trabalhadores; atribuicdo simples de responsabilidades em caso de nédo respeito por uma
ou outra das partes, o que facilitaria em muito o trabalho dos tribunais (actualmente os
tribunais estdo sobrecarregados de processos, porque a legislacdo é tdo obscura que
provoca muitissimas interpretacdes diferentes, o que leva a muitos processos em

tribunal).

Aliés o que citei sobre a legislacdo laboral € um pouco o espelho da justica em
geral em Portugal: Leis muito confusas, que suscitam interpretagdes demasiado

diferentes, e que provocam muitos conflitos que depois entopem os tribunais. A meu ver
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a fonte do problema, vem muitas vezes da propria redaccédo do texto de lei ou projecto
de lei, que muitas vezes, ainda antes de ser publicado j& esta a provocar interpretagdes
diferentes. A lentiddo na justica esta muitas vezes ligada a esta legislacdo demasiado
confusa ou demasiado antiquada, e como consequéncia levam demasiado tempo a serem

resolvidos.

Num pais como a Franca a legislacdo € relativamente clara, e pode ser
claramente interpretada pela populacdo em geral; existem imensas publicacfes juridicas
simples que permitem a qualquer cidadao estar minimamente informado sobre direitos e

deveres.

Em Portugal a legislacdo é sé para profissionais, e acho que eles proprios
defendem demasiado este estado das coisas. Lembro-me que quando iniciei 0 projecto
da instalacdo da ND em Portugal, uma das primeiras coisas que fiz foi procurar
publicacGes sobre direito comercial, direito de transportes, legislacao social, legislacao
fiscal, etc... Tudo o que encontrei foi publicagdes transcrevendo os cddigos em questio;
ora ndo era 0 que procurava, procurava sim publicac6es simples resumindo a legislacéo
existente nessas diversas areas, que era 0 que necessitava como dirigente de uma

empresa que instala num pais e que desconhece essas matérias.

As questdes legais e juridicas sdo seguramente um enorme entrave ao grande

investimento estrangeiro em Portugal.

4- Portugal verificou nos altimos anos um periodo de recessdo econémica, como
consequéncia houve aumento de impostos, durante este periodo 2008-2010
Portugal foi um pais atractivo em termos de impostos relativamente a economias

da mesma regido?

-O sistema fiscal, para as empresas é relativamente interessante; mais interessante que
Espanha e Franga, tanto em termos de IRC (35% e 33% respectivamente, quando em
Portugal estamos a 25%), como em termos de encargos patronais: em Espanha esta na
ordem dos 40% e em Franca na ordem dos 45%, quando em Portugal estamos na casa

dos 26%, ja com acidentes de trabalho.
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5- Existem apoios e/ou incentivos, por parte de entidades publicas para a

investigacdo cientifico-tecnoldgica, e modernizagdo da empresa?

-Portugal continua a ser um pais privilegiado em termos de alguns incentivos que recebe
da Europa a modernizacdo da economia. NoOs proprios beneficiamos em 1998 de um

incentivo a modernizacdo da frota.

6- Em relagdo ao contexto sociocultural, como avalia os trabalhadores

portugueses?

-Em relagdo ao contexto sociocultural, varios comentarios... Acho que
comparativamente com Franca, mas também Espanha, regra geral os funcionarios
portugueses, sdo relativamente trabalhadores mas com alguma limitacdo, e de pouco
espirito de iniciativa. A razdo do meu ponto de vista prende-se com a falta de
preparacdo (formacdo) para a vida activa. H4 uma falta evidente de formacdes

intermédias para preparar os técnicos e quadros intermédios das empresas.

Geralmente as empresas estdo confrontadas com o seguinte dilema: procuram um
funcionario(a) para uma determinada funcdo, que requer algum conhecimento, e sO
encontram candidatos com uma formacdo insuficiente, que ndo serdo capazes de
preencher o posto, e por outro lado, candidatos com uma formacéo generalista (poucas
formacbes técnicas existem em Portugal), que seguramente tém formacgdo base
suficiente para compreenderem e adaptar-se ao posto, mas rapidamente se sentem
frustrados, porque a funcdo ndo corresponde ao que ambicionam (situacdo que
seguramente € menos verdade nestes Gltimos anos, mas que era a realidade ate a pouco

tempo).

O “sistema” em Portugal cria analfabetos ou doutores, mas ndo cria técnicos
intermédios, que sdo fundamentais para as empresas. Além disso as poucas formacdes
técnicas existentes sdo pouco procuradas, porque Sao vistas com uma conotacdo

negativa pela sociedade.

Ja sobre o empreendorismo, a resposta serd diferente em funcdo de como o

classificamos:
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-Se se definir que empreendorismo € ter sentido de responsabilidade, o espirito de
iniciativa, a ambicdo de fazer crescer a organizagdo na qual estamos inseridos, de estar
abertos a novos projectos e novos desafios, penso que em Portugal se encontram poucos

trabalhadores com este estado de espirito, menos que em Francga, do meu ponto de vista.

-Se considerarmos o empreendorismo o facto de ter ambicdo de trabalhar por conta
propria, por vezes ate de maneira aventureira, sem muito analisar as consequéncias de
alguns actos e sem procurar conhecer perfeitamente a area para a qual queremos nos

queremos dirigir, entdo ai sim, é vulgar e corrente.

Em concluséo e por experiencia propria, acho que faltam muitas condicgdes, para tornar
Portugal atractivo a investimento estrangeiro, a menos que seja na area do turismo, visto
que temos sol e praia e que é um pais agradavel para passar férias. Penso também que
isso € um dos motivos que leva ao sentimento de dar prioridade ao “bem viver”, e ndo a

uma cultura de trabalho e rigor.
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TRANSCRICAO DA 3¢ ENTREVISTA COM PAULO MELO

O Mercado.

Entrevistado: Paulo Melo, Director Comercial Norbert Dentressangle Portugal

Entrevistador: Bruno Fernandes

Braga, 03 de Maio de 2012

1- Quem séo os principais rivais da Norbert Dentressangle Portugal?

Os principais concorrentes da Norbert Dentressangle Portugal, s&éo normalmente
aqueles que assim como nds ocupam uma posicdo lider em Portugal, embora seja

melhor referir que temos diversos competidores consoante o tipo de servigo.

Assim para o servico de Carga Completa Nacional sdo nossos concorrentes a
Luis Simdes, a Torrestir, Transmaia e Pombalense, ja na Carga Completa Internacional
temos novamente a Luis Simdes, essencialmente em rotas Ibéricas, a DHL, a LKW,
GEFCO e Patinter.

No novo servigo de distribuigdo contamos com a concorréncia da Torrestir,
Dascher, Askar, e por Gltimo na Grupagem Internacional temos novamente a DHL e a

Dascher, e ainda com a Schenker.
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2- Como é que a empresa identifica os seus rivais e que a¢des sdo tomadas para

estarem sempre atentos aos concorrentes?

A empresa tem no departamento de comunicagdo, uma pessoa que revé toda a
informacao que sai na imprensa e esta obviamente atenta aos passos dos rivais, 0 que é

uma pratica normal nas grandes empresas.
3- Neste sector, quais 0s prescritores para servicos de logistica?

Torna-se dificil a identificagdo de um prescritor no nosso sector, ndo é a mesma
coisa que por exemplo no sector farmacéutico, onde o médico € um prescritor, de qual o

melhor medicamento entre varios da mesma substancia ativa.
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TRANSCRICAO DA 42 ENTREVISTA COM BEATRIZ ARM1JO E PAULO MELO

A Estratégia e o Plano de Marketing

Entrevistado: Paulo Melo (Director Comercial, Norbert Dentressangle Portugal) e
Beatriz Armijo (Directora de Marketing e Comunicacdo, Norbert Dentressangle
Ibérica)

Entrevistador: Bruno Fernandes

Lisboa, 3 de Dezembro de 2011

1-Quais eram os grandes objectivos do Plano de Marketing para o ciclo Passion
Rouge (2008-2010)?

-Beatriz Armijo: Para o ciclo 2008-2010, foram definidos diferentes objectivos, devido
a presenca da marca na Peninsula Ibérica. Em 2008 com a aquisicdo da Christian
Salvesen, era necessario comunicar ao mercado que a marca se espandiu, especialmente
em Espanha onde a Christian Salvesen era bem conhecida, e com muita for¢ca no
mercado. O nome Christian Selvesen Gerposa iria desaparecer, dando lugar a Norbert

Dentressangle Gerposa (Divisdo Ibérica do grupo)...

Dando lugar a uma operagdo de naming da marca, o0 objectivo era comunicar e
dar a conhecer a empresa e a complementariedade entre as duas empresas. Foi uma
operacdo extremamente cuidadosa, ja que estas operacdes tém de ser delineadas ao
minimo detalhe para garantir uma transigéo eficaz, sem impacto negativo para a Norbert

Dentressangle.

A outra campanha teve lugar no ano de 2010, em que feita a transicdo com

enorme sucesso, diga-se... O objectivo tinha claramente de ser diferente, a marca deseja
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expandir-se a mais clientes, mas de uma forma muito propria, € ai a estratégia de ac¢édo
passou a ser o teasing, com o intuito de “provocar” o cliente, num sentido positivo,
levando-o0 a procurar a empresa e a desafiar-nos para o ganhar enquanto cliente, néo
descurando a criacdo de uma estrutura de CRM (Costumers Relationship Management)
para melhor entender e usar o feedback dos clientes em prole da elaboracdo de servigos

mais adequados a cada caso.

2- Em termos do sector dos transportes e da logistica, em que tipo de

servigcos a marca pretende explorar?

-Paulo Melo: A primeira resalva a fazer € que a Norbert Dentressangle sé
trabalha no sector de B2B, este € em termos gerais o foco da nossa actividade.

Em termos de Fontes de Mercado a empresa procura expandir-se em todos 0s
Servicos, no que a logistica e ao transporte dizem respeito. A nossa oferta de servicos é
desenhada a pensar em servir todo o tipo de empresas de diversos sectores, da quimica
ao farmacéutico, passando pelos téxteis, ao sector da construcdo, até ao transporte de
combustiveis, gestdo logistica dentro da empresa que nos contacta, quer nas nossas

intalacGes, armazenamento e gestdo de stocks, e obviamente a distribuicéo...

Portanto a oferta é vasta. A partida estamos preparados para qualquer
circunstancia, no entanto mostramos grande disponiblidade para adaptar o produto a
necessidade de cada cliente. No entanto existem servi¢os que ndo existem em Portugal
que estdo disponiveis noutros paises, pelas simples razdo de que até agora ndo houve

clientes para esses servicos.

3- Que tipo de consumidores a Norbert Dentressangle procurou atrair neste

periodo Passion Rouge?

Paulo Melo: Sendo uma empresa vocacionada para 0 sector empresarial
(business-to-business), obviamente que o nosso consumidor alvo sdo de um modo geral

as empresas.
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Todas as empresas que impliqguem servicos de transporte e/ou de logistica ao

nivel nacional e internacional € de potencial interesse para nos.

4- Em termos de posicionamento, como € que a marca pretence referenciar-

se na mente das empresas?

Paulo Melo: Em termos de posicionamento a marca quer ocupar um espago na mente
dos consumidores, de fidelidade e confianca, a empresa ndo pretende ser a mais barata,
e ndo 0 € no mercado, pretende sim ser a mais fiavel, flexivel e criar relacdes
duradouras com os clientes, estando sempre pronta para as adversidades, portanto em
termos de posicionamento a confianca e fiabilidade, sdo a estrutura da representagédo

mental dos clientes.

Neste sector o preco ndo € tudo, e existem outras formas de compensar 0 N0SsO
preco para flexibilizar o servico ao cliente, dai que tenhamos diversas opc¢oes
disponiveis. Obviamente a nossa estratégia em termos de politica de posicionamento,
passa por uma estratégia de diferenciacdo das outras empresas do sector. Um dos
exemplos que podemos destacar sdo 0s seguros sobre a mercadoria, obviamente que
existem diversos tipos de seguros, mas a maioria das empresas apenas apresenta
propostas de baixo custo, mas ndo oferece seguro sobre perda de mercadorias em caso
de acidente ou de roubo, apenas como exemplo. A empresa assegura que um motorista
ndo faz mais que seis horas de viagem, como manda a lei. Além disso o factor que mais
pesa na factura para o cliente é sempre a oscilacdo do preco dos combustiveis.
Asseguramos que todos os motoristas tém uma formacéo técnica acima da média, com

certificacdo de conducéo para os diversos tipos de cargas de transporte, por exemplo.

A seguranca € um factor chave para nds, como por exemplo no caso do nosso
maior cliente a Central de Cervejas, em que 0 consumo da cerveja varia com a
sazonalidade, e no verdo € preciso garantir que ha motoristas e camides suficientes ou
solugdes alternativas para que a mercadoria chegue ao destino. Muitas vezes as
empresas com o intuito de poupar criticam o preco como sendo caro, no entanto, temos
algumas empresas a quem nos estabelecemos contacto com eles para potenciais servigos
e que na altura a oferta ndo era atractiva e que depois por recorrerem a pequenas

empresas, estas ndo apresentam capacidade de resposta para maiores fluxos de
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mercadoria, por falta de frota e de motoristas, vém ter connosco para arranjar uma

solucdo, mas que é muito complicado & ultima da hora.

Por estas razGes quando fazemos um estudo de transporte, de precgo, se célculo
de fluxos sazonais, damos sempre a certeza de arranjar uma solucao rapida e eficaz aos

nossos clientes, e isso traduz-se na sua satizfacdo e na longevidade das relagdes.

Para além destas vantagens somos uma empresa pioneira no sector dos
transportes em Portugal, que se preocupa com a monotorizagéo e reducdo das emissdes
de CO2.

5- Na sua perespectiva quais os factores chave de sucesso da marca no
periodo Passion Rouge?

Paulo Melo: Neste topico temos de abordar 0s servicos que nos sdo mais

requisitados... Posso referir a:

- Organizacéo de Transportes: Com este produto o cliente confia todos os seus
transportes em termos de planeamento, gestdo e execucao fisica dos transportes, para tal

héa certos argumentos que sao essenciais:

- A capacidade financeira da Norbert Dentressangle (por exemplo para
conseguir “aguentar” um plafond de crédito bastante elevado e em termos de

investimento e em meios),

- O know-how e a experiéncia na implementacdo deste tipo de solugdes em

VAarios sectores econdémicos,

- Devido a sua dimenséo global, a capacidade em acompanhar o cliente no seu
crescimento e de adaptacéo e flexibilidade,

- Capacidade em “federar” varios parceiros em torno de um mesmo projecto
(este tipo de servigo implica uma elevada disponibilidade de camides, por vezes a frota
propria € insuficiente e é necessario recorrer a outros transportadores/subcontratados...)

a Norbert Dentressangle goza de uma boa reputagdo junto dos transportadores,
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sobretudo no que diz respeito ao cumprimento dos prazos de pagamento, entre outros

pontos positivos...
-Aluguer de Viaturas com Condutores

Este produto é indicado para empresas que pretendem ter viaturas e motoristas
afetos a respectiva atividade, mantendo a identidade e a imagem, sem terem que possuir

uma frota, propria para o efeito
Os argumentos:

- Capacidade financeira da ND para comprar o nimero e tipo de viaturas necessario a

atividade do cliente, viaturas de Ultima geracdo mais amigas do ambiente;

- Disponibilidade para personalizar as viaturas, para que estejam identifiadas com a
imagem do cliente (muito utilizado na grande distribuicdo: p.ex. Carrefour (os camifes
hibridos que compramos para o servi¢co deste cliente em Franca, Continente, Maxmat,
Schlecker...);

- O cliente deixa de ter de se preocupar com a gestdo dos camides, dos motoristas, das
avarias... Deixa de ter de canalizar recursos financeiros para a compra de camides

(libertando esses recursos para o seu negocio principal);

- Experiéncia das equipas de desenvolvimento na analise de fluxos, e na implementacao

de solugdes inovadoras;

- Disponibilizacéo da Calculadora de emissfes de CO2, que o cliente poderd utilizar na

sua comunicacao.
-Grupagem Internacional

Com a quebra do consumo interno em Portugal, as empresas tem de compensar

nos mercados internacionais a quebra das vendas em Portugal.
Os factores chave de sucesso deste produto:

- Uma rede de plataformas europeias, interligadas entre si, que permite transportar

mercadoria, a partir de 1 palete para 19 paises europeus;
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- A rastreabilidade dos envios (através do portal, ou gracas ao interlocutor Unico

dedicado, o cliente pode a cada momento saber onde estd a sua mercadoria);

- Em alguns paises ou regifes estabeleceu parcerias e contratos de distribuicdo com

especialistas da respectiva regido, oferecendo garantias de cumprimento de servico.
-Carga Completa
Os factores chave de sucesso deste produto:

- A Norbert Dentressangle é detentora da maior frota prorpia da Europa, possibilitando

maior flexibidade e capacidade de resposta/reactividade;
- Experiéncia em todos os sectores de actividade e em toda a Europa;

- Politica de renovacdo de frota, segundo a qual os tratores sdo renovados de 3 em 3
anos ou de 500.000 em 500.000 kms, disponibilizando portanto uma frota sem actual e

mais amiga do ambiente.
-Distribuicao / Paleteria:
Os factores de sucesso deste produto:

- O leque de plataformas de distribuigdo e Cross-Docking de que dispomos em Portugal

e Espanha;

- Possibilidade de fazer envios de e para qualquer local da Penisnula Ibérica num prazo

de 24 a 72 horas em média;

- Tracabilidade dos envios (0s motoristas estdo equipados com terminais mdveis, que
fazem a leitura da mercadoria, transferindo os dados para um portal internet, onde os

clientes podem conhecer a situacdo dos respectivos envios);

- Possibilidade de fazer entregas noturnas (antes da abertura da loja/empresa, sem que

esteja alguém na loja para rececionar a mercadoria);

- Larga experiéncia em sectores expremamente exigentes (concessionarios automovel,

grandes cadeias de lojas do retalho e da moda...).
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6- No que toca a politica de produto os servicos referidos acima

representam a maioria da vossa gama?

Paulo Melo-A nossa gama é composta pelos treze servigos que falamos na
primeira entrevista, eles sdo: Carga completa e/ou fraccionada a nivel nacional e
internacional, Grupagem nacional e/ou internacional, Paleteria, Distribuicdo Capilar,
Pulverulentos e transporte a granel, Entrega Comprometida, Cross Docking, Transporte
de pendurados, Consolidagdo/Desconsolidacdo, Armazenagem dedicada, Logistica in

the house, Gestdo de stocks multi-cliente, e Entregas Nocturnas.

Embora estas sejam as nossas classes de servicos, eles podem abordar um
produto composto, ou seja, podera haver caso seja uma necessidade para um cliente a
mistura de dois servigos num s@, ou incluir outro(s)servico(s) de outra(s) classe(s). Dai
que apenas podemos falar de um modo geral, isto é, existe um leque de servicos
standard, que depois € costumizado por nos e pelo cliente. Creio que esse é um factor
de extrema importancia se uma empresa quer afirmar-se e sobreviver, tem de adaptar-se

e permitir ao cliente desenhar o seu produto.

Em termos de qualidade e de vantagens competitivas para nds e para os clientes,
a marca garante cuidado, seguranca, cumprimento de horarios, estabilidade no preco,
formagdo adequada dos condutores, monotorizacdo constante do estado das
mercadorias, e com todas estas qualidades e vantagens se traduzam num preco que nao
¢ 0 mais barato, mas no servico mais fiavel e seguro, sendo este o lema do

posicionamento da marca, sendo a longo prazo uma vantagem competitiva.

Obviamente que a empresa possui outros servigos fora de portas que ndo estdo

em pratica em Portugal pela simples razdo de o mercado néo ter procura.

Na elaboracdo de servigos é importante ter em conta a dimensdo da empresa em
termos de volume de cargas, de dimensdo, ja que a empresa ndo ¢ escepcao a “Lei de
Paretto”, em que 80% do volume de negdcios coresponde a 20% dos nossos clientes, e
20% do volume de negocios correspode a 80% dos nossos clientes, dai que em termos

de politica de gama existe uma composicdo desde o sector premium ao standard.
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7-Podemos neste caso falar de embalagem, quando a empresa tem como

“produto” servicos?

Beatriz Armijo- Os nossos servicos sao virtuais ndo possuem uma embalagem,
no entanto neste conceito podemos incluir o conceito de estética e de performance dos
nossos meios. A nossa frota atualizada, as nossas instalacdes modernas, 0 nimero de
bases por toda a europa, e a prdpria tecnologia bem como a responsabilidade ambiental

constituem factores que estdo visiveis em qualquer activo da empresa.

8-. Esta ciente que um dos factores determinantes para uma compra é o
servico de pos-venda. Neste contexto o que é que a Norbert Dentressangle oferece

aos seus clientes?

Beatriz Armijo- O servico pés-venda é uma das partes mais importantes da
venda em si, pois é o garante de que a expectativa se traduz no resultado esperado, ou
até melhor. No sector como este temos de garantir com rigor que todas as etapas dos
servicos vendidos, sdo seguidos, monotorizados, além da empresa procurar sempre 0

feedback do cliente, para melhorar o0 nosso desempenho.

9- Neste sector como descreve o ciclo de vida dos produtos? S&o de curta ou
de longa duragéo?

Paulo Melo- Bom, o ciclo de vida de cada servico posto no mercado pela
empresa ndo é diferente de outros produtos, ndo somos excepcao a regra, isto é existe,
isto é do seu lancamento a sua maturidade o produto encontra-se numa fase ascendente,
e relativamente a meio da sua maturidade inicia-se o seu declinio, até deixar de ser
rentavel. Embora neste sector 0s servicos prevém pouca alteracdo estrutural,
verificando-se diferentes conjecturas quer com situacdo econdmica, quer com a
sazonalidade de alguns dos nossos servicos, podendo ocorrer pequenas alteracdes nas

classes e subclasses de servigos disponiveis.
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10-Ainda sobre a Politica de Produto falta falar da Politica da Gama, como

é que esta é desenhada?

Beatriz Armijo- A politica esta relacionada com a sua composicao, como ja foi
referido, possuimos 13 produtos, por isto entenda-se a largura da gama, a profundidade
que lhe podemos dar é relativa, pois o produto € composto a medida do cliente, onde

temos grande margem de manobra.

Ao introduzir um novo servigo queremos que seja uma opcao valiosa para todos,
até ao momento podemos dizer com certeza que nunca tivemos um caso de fracasso de

um produto, ou da sua canibalizacao por outros.

11- Como é feita a vossa politica de pregos?

Paulo Melo: A politica de precos pode ser dividida em trés partes: Objectivos,

Variaveis e Tipos de servico.

- Em termos de Obijetivo,definir um preco que permita maximizar os niveis de
rentabilidade da empresa, que seja competitivo face aos concorrentes, que permita
manter a qualidade e atender as expectativas do mercado, e assegurar a capacidade de

investimento futuro.

Teoricamente, e consoante 0s sectores de atividade, ha varios métodos para definir o
preco de venda:

- Preco baseado no custo;

- Preco baseado no retorno do capital investido (qual a taxa de remuneracdo exigida

pelos acionistas);

- Preco baseado num custo padrdo (o or¢camento anual define as linhas orientadoras,
sendo admissivel haver servigos com taxas de rentabilidade muito baixas, que séo

compensadas por outros servigos que permitem libertar margens mais interessantes);
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A primeira tentacdo é definir o preco de venda pela via do custo acrescido da
margem pretendida. Para tal bastaria que a area financeira/contabilidade avaliasse os

custos e que em cima desse custo se somasse a referida margem.

O conhecimento do custo, embora importante, ndo € suficiente. Outros fatores
devem ser considerados, tais como: o equilibrio/ desequilibrio de fluxos (hd mais
exportacdo do que importagao por via terrestre...), pregos praticados pelos concorrentes,
a estratégia da empresa em termos de posicionamento, etc...

Hoje em dia os clientes estdo cada vez mais exigentes. Tém uma expectativa por
servigcos de elevada qualidade, mas procurando sempre 0 preco mais acessivel. Isto

obriga as empresas a estarem muito atentas ao mercado e ao controlo dos custos.

Na verdade, em Jultima instdncia quem costuma definir o preco do
produto/servico é o mercado. Pode-se fazer todos os célculos tedricos que quisermos,

mas de pouco serve se mercado nao estiver disposto a pagar esse preco.

Relativamente aos custos, a titulo de exemplo algumas rubricas que integram os

custos fixos e os custos variaveis:

- Custos fixos (amortizacdo das viaturas, armazéns, salarios base, licencas, taxas,

impostos sobre remuneragdes, empilhadores ...)

- Custosvaridveis (combustivel, portagens, componentes variaveis do salario,

manuten¢do, pneumaticos, lavagem de viaturas,...)
- As principais variaveis que influem na definicdo preco na ND Portugal:

- Quantidade transportada, Distancia, tempo, (e respectivos custos) e o
equilibrio/desequilibrio de fluxos, situacdo do mercado e posicionamento dos

concorrentes.

-A formacéo do preco depende do tipo de servico:
a) Grupagem e paleteria (carga fraccionada)

b) Aluguer de viatura com condutor

c¢) Carga completa (nacional e internacional)
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a) Nos servigos de Grupagem e Paleteria (Transporte de carga fraccionada), ha que
considerar que para a execucdo deste tipo de transporte ha vérias etapas: recolha,
manipulacdo em armazém (descarga/carga), transportes de transferéncia para outros
armazens, e entrega. Na formacdo do preco de venda ha que ter em consideracdo 0s
respectivos custos fixos, 0s custos varidveis, os riscos (a mercadoria transportada é
valiosa, ou ndo?!), margens, etc... de cada uma das referidas etapas. Para a realizacéo
deste tipo de servico, para além das viaturas que fazem a recolha, as transferéncias entre
armazens e a entrega no destino, é necessaria a existéncia de plataforma logisticas que

manipulam a mercadoria, a transportar, com custos fixos relativamente elevados.

b) No Aluguer de Viaturas com condutor, o preco de venda € normalmente composto
por uma componente fixa e por uma componente varidvel. A componente fixa
(normalmente é mensal — X €/ por viatura/més) engloba os custos fixos associados a(s)
viatura(s) colocada(s) a disposicdo do cliente. Custos fixos: amortizacdo da viatura,
salario do(s) motoristas(s), licencas, taxas, lavagens, seguros) O custo variavel
corresponde por norma a um valor x €/km percorrido pela(s) viatura(s) ao longo do més.
No custo variavel incluem-se as seguintes rubricas de custos: consumo de gaséleo,

manutenc¢do, pneumaticos, portagense ajudas de custo pagas ao(s) motorista (s).

c) Nos servicos de Carga Completa, o preco de venda é definido a viagem (ou frete).
Os fatores a considerar na definicdo do preco: distancia, consumo, custos suplementares
existentes no trajecto (portagens, Ferry’s, taxas de circulagdo,...), tempos de carga e/ou
descarga, peso e caracteristicas da mercadoria, e 0 equilibrio/desquilibrio que possa
haver nos fluxos entre os diversos destinos. A questdo do equilibrio/desequilibrio de
fluxos tem um impacto cada vez maior nos precos de transporte em carga completa
(sobretudo internacional). Quando para um determinado pais ha mais exporta¢fes do
que importagdes, os camifes que vao para esses destinos acabam por ter maiores
dificuldades em assegurar um transporte de importagdo, que normalmente sao a precos
muito mais reduzidos. Neste contexto, funciona em pleno a lei da oferta e da procura,

com reajustes muito rapidos. Os pregos de transporte sobem a medida que a procura de
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camides excede a existéncia de camides disponiveis (ocorre p.ex. em momentos em que
se verifica picos nos niveis de exportacdo), e baixam quando ha um excedente de

camides no mercado.

12- Abordamos agora outra variavel do composto de marketing, a
distribuicéo. Existem canais de distribuicdo? E se for o caso qual a profundidade

desses canais em termos de niveis intermédios entre a empresa e o consumidor?

Paulo Melo-Ndo existem intermediarios "oficiais” entre a empresa e o cliente. No
entanto, dado que temos prestadores de servigos (subcontratados) que efectuam as
recolhas e entregas em determinadas regifes, tentamos incentiva-los a vender 0s nossos
Servigos.

Em termos concretos, em Portugal temos este tipo de prestadores de servicos em
Vila Real, Viseu, Castelo Branco, Pombal, Estremoz e Guia (Algarve). Tratam-se de
pequenos transportadores regionais, que efectuam a entrega capilar da mercadoria nas
respectivas regides. Sao transportadores de &mbito regional, com algum reconhecimento
local, mas que ndo tém a capacidade de sozinhos vender um leque de servicos de
transporte muito alargado (p.ex. transportes de exportacdo, grupagem, distribui¢cdo com
cobertura nacionale europeia). Neste contexto, incentivamo-los a vender os servigos da

ND, e assim também fomentar os seus proprios negocios, apoiando-se na rede global.

13- Ainda dentro do contexto da estratégia e plano de marketing qual a vossa

aposta em termos de politica de promoc¢ao e comunicagdo?

-Beatriz Armijo: A nossa politica para o plano Passion Rouge era essencialmente uma
estratégia de dar a conhecer a for¢a da marca e a estratégia de branding nomeadamente
em Espanha, era importante dar a conhecer, o processo de de incorporacdo da Christian
Salvesen, que no mercado espanhol detinha grande forca e prestigio, portanto era
importante dar a conhecer a marca e que a Norbert Dentressangle trard continuidade e
mais forca para o mercado, no sentido de manter a fidelizagcdo com os clientes, e que o

objectivo da nova marca era crescer.
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Em 2010 e devido ao forte crescimento que a marca teve em ambos 0s paises,
era necessariaoutra estratégia de comunicacao, baseada no feedback dos clientes e com
a intencéo de crescer. Para isso foi necessario contactar todos os clientes para saber das

suas necessidades em matéria de logistica e transportes.

Para que tal acontecesse plancamos uma estratégia de “teasing”, com 0 lema,
“desafie-nos!”, onde devido ao feedback dos nossos servigos de alguns dos nossos
clientes apresentdvamos a descricdo de situacOes, neste caso problemas e como 0s
soluciondmos. De uma forma mais especifica foram salientados casos relativos aos
Servicos que queriamos aumentar o namero de clientes, no servico de Grupagem
Internacional Red Europe, o servigo de Paleteria e a Organizagdo de Transportes. A
estratégia era fazer com que novos potenciais clientes abordassem a empresa. Esta
abordagem foi feita atraves do site da empresa, e nas revistas principais de transportes e

de logistica, quer no site, quer na versdo impressa.

Para nos ajudar a usar o potencial dos clientes j& fedilizados, foi criado na
mesma altura um gabinete de telemarketing, ndo so para a massificagdo de contactos
comerciais com potenciais clientes, mas principalmente para obter a sua opinido sobre

0S NOSSOS servi(;os.

Esta estratégia contribuiu para o0 aumento que se verificou em 2010 pelo volume

de vendas.
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