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I. INTRODUCAO

A presente tese de mestrado € constituida por um case-study sobre o Turnaround do
Grupo EFACEC e uma nota pedagdgica, elaborada com o objectivo de constituir uma
base de orientacdo para a apresentacdo, conducdo, discussio e resolucio do caso em

ambiente académico.

A escolha do Grupo EFACEC deveu-se ao facto de este ser um dos maiores grupos
industriais portugueses cuja situacdo reflecte bem os problemas com que a maioria das
empresas portuguesas se debate para enfrentar um mercado cada vez mais globalizado e

onde, de uma forma geral, a escala, a competitividade e a efici€ncia sdo palavras-chave.

As razdes que impulsionaram a criagdo do Grupo, bem como as condicionantes que
orientaram a estratégia seguida nas primeiras trés décadas da sua vida aliadas, ao facto
de Portugal ser um mercado de dimensao reduzida, resultaram num Grupo de grandes
dimensdes para o mercado nacional, mas sem escala para enfrentar a competitividade

acrescida do mercado internacional.

Tal como tantas outras empresas Portuguesas, quando o Grupo EFACEC chegou ao
mercado internacional, ja todos os grandes players estavam instalados com as suas
politicas de internacionalizag@o a funcionar ha varios anos e com os principais canais de

distribuicdo tomados.

O caso descreve a histdria do Grupo EFACEC, centrando-se fundamentalmente na
descricdo e andlise das estratégias seguidas no periodo de finais da década de oitenta a
actualidade, e que tinham como principal objectivo o crescimento do Grupo num
mercado a escala mundial. No periodo em andlise podem encontrar-se duas fases
distintas, a primeira, de finais da década de oitenta até ao final do século XX, e a

segunda, posterior, até a actualidade.

A primeira fase refere-se a um periodo em que o Grupo EFACEC vive uma época de
crescimento acentuado seguida de uma época de declinio. Nesta primeira fase, o caso

centra-se na descri¢do dos principais drivers da estratégia adoptada e dos resultados
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atingidos, nomeadamente em termos de diversificacdo geogréfica e de produtos.
Paralelamente, € feita uma descri¢do das condicionantes que precederam e envolveram
todo este periodo de crescimento e posterior declinio. A andlise tedrica desta fase

procura identificar as causas do declinio.

A segunda fase refere-se ao reposicionamento estratégico que possibilitou a inversdao
dos resultados negativos. Nesta fase, descreve-se o periodo de transi¢do para a
recuperacdo e as acgdes de reestruturacdo implementadas que conduziram a melhoria
dos resultados, em 2002 e 2003. Ao longo do caso ¢ feita uma relacdo entre as politicas
adoptadas e as vantagens competitivas do Grupo EFACEC. A andlise teérica desta fase
centra-se na identificacdo das praticas de gestdo que conduziram a recuperagdo, na
identificacdo das vantagens competitivas do Grupo EFACEC que permitiram a
recuperagdo, na discussdo da sustentabilidade das vantagens competitivas enunciadas e

na importancia da lideranca em processos de mudanga.

Na anélise das politicas de reestruturacio, utilizadas pela equipa de Gestdo do Grupo
EFACEC, procurou identificar-se os ingredientes chave para o sucesso de um
turnaround, que sdo descritos por Stuart Slatter & David Lovett no seu livro Corporate

Turnaround — Managing Companies in Distress.



II. CASO - Turnaround do Grupo EFACEC

1. Sumario Executivo

Este caso pode ser dividido em trés fases distintas de acordo com alteracdes relevantes

na estratégia/gestdo do Grupo EFACEC ao longo da sua vida.

A primeira fase decorre desde a criacdo da empresa até finais dos anos 80, mais
concretamente 1987, a segunda fase vai até finais da década de noventa, e a terceira até

a actualidade.

A constituicdo da empresa, em 12 de Agosto de 1948, foi o resultado de um conjunto
de medidas legislativas que pretendiam fomentar a incipiente indudstria nacional, em
especial, as empresas que se dedicavam a producdo de material eléctrico, com o

objectivo final de dar resposta as necessidades do Plano de Electrificagio Nacional.

No periodo de 1958 a 1987, a estratégia da empresa focou-se no mercado nacional
devido, essencialmente, ao aproveitamento da politica proteccionista nacional e das
encomendas da EDP e a existéncia de um s6cio maioritdrio, os ACEC, que tinha
interesses no mercado mundial e por esse facto praticamente impedia a empresa de

praticar uma politica de exportacao.

Estes factos moldaram a estratégia da EFACEC até final dos anos 80 e tiveram um
impacto fundamental no seu futuro, nomeadamente dadas as dificuldades acrescidas de
uma adaptacio tardia a crescente competitividade e globalizacdo de mercados a que se

assiste desde o inicio da década de 90.

Inicialmente dedicada a producdo de motores eléctricos, a EFACEC d4, a partir de
1957, os primeiros passos na afirmacdo da sua capacidade tecnolégica e industrial ao

dedicar-se também a produgao de transformadores.



A segunda fase, com inicio em 1987, € marcada pela realizacdo de uma OPV, em que os
ACEC alienaram a sua participagio na sociedade, e que permitiu que o capital da

EFACEC passa-se a estar disperso por um grupo numeroso de accionistas.

No periodo que se segue, e até final da década de 90 a estratégia da EFACEC foca-se na
penetracdo sistemdtica nos mercados externos, através da criacdo de uma rede

internacional extensa, e na diversificacdo das actividades em 4reas afins.

Nesta fase, a performance da EFACEC nos mercados externos foi influenciada pelas

repetidas politicas de desvalorizacdo do escudo levadas a cabo pelo Estado.

No entanto, apesar do impacto positivo destas politicas na competitividade da empresa,
este nao foi suficiente para fazer face ao fraco conhecimento do nome EFACEC no
mercado internacional, pelo que foi necessario praticar pre¢os muito competitivos, com

reflexos em termos das margens.

O facto da origem do Grupo estar relacionada com a fabricag@o de produtos levou a que,
até finais da década de 90, a sua estratégia de internacionaliza¢@o assentasse,

maioritariamente, numa légica de exportacio de produtos.

Durante este periodo a politica comercial levada a cabo dirigiu esfor¢os para um
conjunto alargado de mercados, tentando responder a todos os cadernos de encargos que
apareciam e envolviam grandes negdcios. Esta politica envolveu um esfor¢o de back
office elevado, para o qual ndo existiam, muitas vezes, os recursos suficientes, e

traduziu-se em taxas de sucesso reduzidas.

Como resultado da sua estratégia de internacionalizacdo, a EFACEC montou uma rede

de agentes pelo mundo inteiro e no final de 94 o Grupo estava presente em 52 paises.

Na viragem do século, como resultado do aumento da competitividade provocado pela
abertura e globalizagdo dos mercados, a EFACEC reconheceu que a chave do sucesso
ndo estava no prego, no qual estava em desvantagem por uma questio de escala, mas na

diferenciagdo.



Em 2001, como resultado das alteracdes ocorridas na envolvente ao longo da década de
90, nomeadamente, da crescente abertura do mercado nacional, da crescente
competitividade e globaliza¢do dos mercados e da alterac@o da politica monetéria, e

para as quais a empresa ndo estava preparada, aparecem os primeiros sinais de crise.

Para fazer face a esta situacdo, € definida uma reorientacao estratégica, a partir dos
primeiros anos do novo século, que assenta nos seguintes principios:
¢ Posicionamento baseado numa estratégia de diferenciacio;
¢ Focagem em mercados e negdcios de rentabilidade assegurada;
e Desenvolvimento de uma Cultura orientada para a satisfacdo das necessidades
globais dos Clientes;
¢ Transicdo de uma logica de produto para uma légica de sistemas e solucdes
integradas e diferenciadoras;
¢ Politica de internacionalizacio focada em mercados e segmentos alvo;
e Adequacio da estrutura produtiva em meios humanos e de producio a actividade
lucrativa;
e Reorganizacdo da estrutura de negdcios e empresas em areas estratégicas de
negocio orientadas para a satisfacdo das necessidades globais dos clientes e

autonomizagdo das dreas de servigos de apoio.

A primeira fase deste periodo foi marcada pela adop¢io de uma politica de estabilizacdo
da crise, onde foram tomadas um conjunto de medidas no sentido de estancar as perdas
e gerar cash flow suficiente para fazer face as necessidades de curto prazo. Nesta fase
foi dada prioridade a medidas que permitiram um controlo rigoroso de custos e
investimentos, um emagrecimento da estrutura, uma focagem em mercados e clientes
rentdveis e reconquistar a confianca do mercado (colaboradores, accionistas, clientes,

bancos).

Para conseguir implementar as estratégias definidas e alcancar os resultados esperados,
numa empresa com uma cultura tao forte e vincada como a EFACEC, foi fundamental
quebrar a situag@o de forte desmotivacio dos colaboradores através da introducdo de

uma forma de gestdo participativa e assente em accdes de comunicagio frequentes.



Por outro lado, de forma a passar & prética os principios estratégicos atrds enunciados,

foram implementadas diversas medidas, nomeadamente ao nivel dos recursos humanos,

financas, marketing e vendas e organizacdo, que permitiram fazer face a situagdo de

crise e potenciar a recuperagcdo do Grupo EFACEC:

Area Descricao da Medida Objectivos Resultados
Recursos -Gestdo participativa; | -Motivar os -Aumento do nivel
Humanos -Comunicagdo interna | colaboradores; de motivacdo,

frequente; -Responsabilizar os | responsabilizacdo
-Projecto “EFACEC colaboradores e participacdo dos
Empregador de pelos resultados Colaboradores;
Referéncia”; alcangados e por -Aumento da
-Redimensionamento participar na produtividade por
dos efectivos. construcdo do colaborador.
futuro da empresa.
Comunicagio -Diversas ac¢des ao -Desenvolver uma | -Contribuic¢do para

nivel da politica de
comunicacdo interna
e externa,
nomeadamente:
news letter, intranet,
quiosques
multimédia, eventos
corporativos diversos;
-Desenvolvimento e
reforco da Imagem,
Marca e Identidade
da EFACEC;
-Reforco da presenca

nos media.

Cultura de Grupo
mais forte e coesa;
-Reforcar a imagem

do Grupo
EFACEC junto
dos seus

stakeholders.

a transicdo de uma
Cultura de
Conglomerado
para uma Cultura
de Grupo;
-Aumento das
accdes de partilha
de informacao e
conhecimento;
-Aumento do nivel
de confianca dos
stakeholders
(maior empenho e
motivacdo dos
colaboradores e
evolucdo positiva

das cotacdes das




accoes da

EFACEC).

Comercial e

Marketing

-Prioridade ao

marketing.

-Fomentar uma
Cultura que
privilegia a
supremacia do
Mercado e do
Cliente;

-Aumentar as

margens.

-Aumento das
margens como
resultado do
reposicionamento
estratégico da
empresa de acordo
com as suas
vantagens
competitivas
(estratégia de
diferenciacdo);

-Definicdo e
concentracao em
mercados e
segmentos alvo;

-Transi¢do de uma
Cultura Tecnicista
(de engenheiros)
para uma Cultura
de Marketing;

-Abordagem ao
Cliente mais
completa e

integrada.

Financeira

-Estabiliza¢do da crise

— maior controlo a
véarios niveis e
reestruturacao

financeira.

-Gerar cash flow,
reduzir o
endividamento,

reduzir custos.

-Reducdo da divida
financeira (27%);

-Geracdo de cash
flow;

-Reducao das
situacdes

destruidoras de
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valor;
-Aumento da

solidez financeira.

Inovacdo e

Desenvolvimento

-Lancamento de um
projecto de Inovacgédo
Empresarial, o

EFAinova.

-Desenvolver uma
cultura de
Inovacao

Empresarial.

-Realizacdo de
varios projectos de
inovacgao
empresarial, cujo
resultado foi a
identificacdo de
melhorias
organizacionais e
de processos
fabris;

-Criacdo de uma
equipa responsével
pelo projecto de
inovacgao
empresarial no

Grupo.

Organizacional

-Reorganizac¢do das
actividades e
empresas do Grupo:
criacdo de 5 po6los,
dos quais trés areas
de negdcio, um de
servigos partilhados e
outro da drea

internacional.

-Aproveitar
sinergias;

-Reforcar
orientacdo para o
cliente;

-Reduzir custos de

funcionamento.

-Reducao de
custos;

-Maior focagem
das Areas de
Negdcio nos

negocios.
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A reorientagdo estratégica, introduzida nos dltimos anos, permitiu & empresa recuperar

da situag@o de crise em que se encontrava. No quadro seguinte encontram-se alguns

indicadores que reflectem a recuperacao da empresa:

12

Milhdes de Euros 2000 2001 2002 2003
Yolume de Negécios 2258 2344 2441 2720
g‘;ztr‘;iigrf:ir:ci°"ais JRecSiias 97 3% 104,1% 96 4% a5 8%
Margem EBITDA 8,6% 2,8% 9,2% 9,3%
EAT -10,8 -25.0 6,0 g3
Autonomia Financeira 28 3% 19,6% 22.0% 23 .9%
Endividamento 85,1% 169,7% 120.5% 107 2%
Divida Financeira f EBITDA 39 13,0 3.0 24
ROE -13.,5% -50,0% 10,7% 14.1%
\I::r?de;%;le Maneio (meses de a0 17 18 27
Racio de Liquidez -0,20 -0.23 -0 010
Yolume de Negécios/Efective 1032 126,2 1309 147.9
Evolugdio da Cotagio Dez 2001 Dez 2002 Dez 2003
EFACEC 100,0 54,8 1284
PS1-20 100,0 744 BE6.2




2. Historia

A EFACEC foi constituida em 12 de Agosto de 1948 e tem as suas origens na Electro-

Moderna, um pequeno fabricante de motores.

O capital da sociedade (cuja designacdo era, na altura, Empresa Fabril de Maquinas
Eléctricas, S.A.R.L.) era detido pela Electro-Moderna (20%), pelos ACEC (20%) e pela
CUF (45%). A sociedade tinha por objectivo o exercicio da indistria, comércio,
instalacdo e reparacdo de material eléctrico e mecanico e de todas as actividades
correlativas. A constitui¢do da empresa ndo foi alheia as medidas legislativas, surgidas
nos anos imediatamente anteriores, destinadas a fomentar a incipiente industria
nacional. A nova legislacdo favorecia, em especial, as empresas que se dedicavam a
producdo de material eléctrico, com o objectivo final de dar resposta as necessidades do

Plano de Electrificagdo Nacional.

Inicialmente dedicada a producio de motores eléctricos, a EFACEC da4, a partir de
1957, os primeiros passos na afirmag@o da sua capacidade tecnoldgica e industrial ao
dedicar-se também a producgao de transformadores. Em 1958, a CUF decidiu alienar a
totalidade da sua posi¢do aos ACEC, que assim se tornaram o sécio maioritdrio da
empresa. Os ACEC (Ateliers de Constructions Eléctriques de Charleroi), parceiro
tecnoldgico escolhido na altura da constituicdo da empresa, eram uma empresa belga

fundada em 1881.

No periodo de 1958 a 1987, beneficiando da politica proteccionista nacional e das
encomendas da EDP, a estratégia de crescimento da empresa estava direccionada para o
mercado nacional. Por outro lado, esta estratégia era o reflexo de uma politica dos
ACEC, que, como accionista maioritdrio, com interesses no mercado mundial,

praticamente impediam a empresa de praticar uma politica de exportagdo.
Em 1987, através de uma OPV, os ACEC alienaram a sua participacio na sociedade.

Desta forma, o capital da EFACEC passa a estar disperso por um grupo numeroso de

accionistas e a empresa adquire total liberdade na expansdo das suas actividades.
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Esta alteracdo, aliada a situacdo vivida a nivel nacional, na década de oitenta, de
retrac¢do de investimentos em bens de equipamento, levou, a partir do final dos anos

oitenta, a uma estratégia de penetragdo sistemdtica nos mercados externos.

3. Do final da década de 80 ao final da década de 90

A situacao vivida pela EFACEC no final dos anos 90 reflecte, em grande parte, o
enquadramento que deu origem a sua criacio - politica proteccionista - e o facto da
empresa ter tido, até finais dos anos 80, um sécio maioritario que restringiu a sua

expansao para o mercado internacional.

A década de oitenta, em especial o ano de 1987, representa um periodo de redefini¢céo

das grandes opg¢des estratégicas da empresa, as quais passam a assentar em quatro

vectores fundamentais:

—modernizacdo das suas instalacdes fabris, dotando a empresa de condi¢des de
producdo das mais avangadas da Europa;

—aposta em 4reas de tecnologia de ponta;

- aposta na capacidade exportadora da empresa e na sua internacionalizacdo;

- reorganizag¢do interna por grandes dreas de negdécio e inicio do processo de

filializagdes.

Nos anos de 1987 a 1989 assiste-se a implementacio da estratégia de
internacionalizacdo, com a criacdo de uma estrutura de agentes, delegacdes e filiais que
cobria a generalidade dos paises europeus. Esta rede levou ao rdpido crescimento das
exportagdes, consubstanciado nos sectores dos motores eléctricos e transformadores

(70% do volume de exportacdes).

O processo de reorganizagdo conduz, em Junho de 1990, a criag@o das primeiras
empresas afiliadas, detidas a 100% pela EFACEC - Empresa Fabril de Maquinas
Eléctricas, S.A., e do Grupo EFACEC. As empresas criadas nesta fase resultaram da
autonomizagdo de dreas de actividade da EFACEC e passaram a gerir os seus produtos,
mercados e clientes de forma integrada. Este processo permitiu reforcar a agressividade
comercial de cada drea de negdcio especifica, valorizando e incutindo um maior rigor e

disciplina na gestao.
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Na primeira metade da década de noventa, a generalidade dos indicadores econdmicos,
na Europa, denuncia uma acentuada quebra no crescimento econdmico que contrasta
com a conjuntura favordvel dos anos 1985 a 1989 (Figura 1). Em Portugal, o fim do
primeiro Quadro Comunitario de Apoio, seguido dos dificeis anos de preparagio para a
Moeda Unica, conduziram a uma travagem do investimento piiblico e a um periodo de

recessao entre 1990 e 1994.

Figura 1 — Taxas de Crescimento do Produto Interno Bruto

Taxas de Crescimento do Produto Interno Bruto

% anuais

1961-1973

1974-1985

1986-1990

1991-1995

Portugal

EUR 15

United States

6,9%
4, 7%
4.4%

22%
2,0%
2.8%

5,7%
3.2%
3.2%

1,7%
1,5%
2.58%

Fonte: Comissdo Europeia — Primavera de 2004

Apesar da conjuntura, na primeira metade da década de 90, o grupo EFACEC prossegue
com a sua estratégia de internacionalizacdo: cresce a rede de agentes na América Latina
e no Médio Oriente, e no final de 94 o Grupo estd presente em 52 paises (vidé Anexo |

— Cronograma histérico das principais actividades de diversificacdo de mercados).

Para além de uma aposta forte na diversifica¢do e consolidacio de mercados, que
envolveu elevados investimentos, o Grupo prosseguiu na diversificacio das suas
actividades em dreas afins (vidé Anexo II — Cronograma histérico das principais

actividades de diversificagdo de actividades).

Até a entrada em funcionamento do mecanismo das taxas de cAmbio e posterior
introducao do euro, a competitividade dos precos da EFACEC era reforcada
permanentemente com as politicas de desvalorizagdo do escudo levadas a cabo pelo
Estado. A partir dai, a EFACEC deixou de beneficiar dos efeitos da competitividade
artificial que aquelas criavam. No entanto, estas politicas prejudicaram a EFACEC na
medida em que ndo a obrigaram a mais cedo adaptar a sua estrutura de custos a

competitividade do mercado internacional.
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Apesar dos esforcos desenvolvidos para fazer face ao fraco conhecimento do nome
EFACEC no mercado internacional, de forma a captar o interesse de potenciais clientes

a empresa foi obrigada a praticar precos muito competitivos.

No inicio de 1997 dé-se inicio a um processo de reorganizagdo que tinha como principal
objectivo preparar o grupo EFACEC para os grandes desafios da mundializaco e

globalizacdo das suas actividades.

No dmbito deste processo o Grupo procedeu a criagio de uma nova estrutura na Area de
Internacionalizagdo e a definicdo de trés prioridades: i) globalizar as compras a nivel
mundial procurando as melhores condi¢gdes de qualidade, prego e fiabilidade dos
fornecedores; ii) proceder ao desenvolvimento de produtos e equipamentos, adaptando-
os as necessidades especificas de cada um dos clientes a nivel mundial; iii) manter
operacional e consolidar a estrutura internacional de Agentes, Delegacdes e Filiais ja

existente nas dreas definidas como prioritdrias.

Foi definido como objectivo, nesta segunda fase de internacionalizag@o, a participagdo
em joint ventures com parceiros em mercados considerados estratégicos. Pretendia-se
desta forma apoiar a consolidag@o de posi¢des, nas competéncias técnicas e tecnoldgicas

da EFACEC e na sua capacidade para transferir tecnologia e fornecer formacao técnica.

Na mensagem do Presidente no Relatério e Contas de 1998, podia ler-se:

“O Grupo EFACEC tem sido capaz de se posicionar de uma forma positiva neste

ambiente de rapida mudanca, actuando em trés dreas fundamentais:

- alargamento da sua base de negdcios a um nimero crescente de paises diminuindo,
assim, a sua exposicao as crises regionais;

—introduc¢do em novas dreas de negdcio, nomeadamente nas telecomunicacdes, nos
servigos (nas dreas das Tecnologias de Informac@o, das redes eléctricas) e na gestdo
de concessoes;

— o refor¢o constante nas dreas tradicionais do Grupo quer através do desenvolvimento
de novos produtos de maior valor tecnoldgico, quer pelo alargamento dos meios

produtivos quer em territdrio nacional quer no estrangeiro.”
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O facto da origem do Grupo estar relacionada com a fabricag@o de produtos levou a que,
até finais da década de 90, a sua estratégia de internacionalizac¢do assentasse numa
l6gica de exportagdo de produtos. Ao longo da década de 90, a estratégia de
internacionalizacio ndo foi uniforme para todos os paises. Houve paises em que a
EFACEC apostou numa presenca local em termos industriais, fazendo acordos com
parceiros locais e transferindo tecnologia, como € o caso de Macau, China, Argentina e
Mocgambique, e, outros paises, a grande maioria, onde a estratégia de
internacionalizacdo assentou na exportacdo. Nestes casos, a EFACEC apostou numa

representacdo comercial, através de um agente ou distribuidor.

4. O final da década de 90

“In fact, it appears that when taken to excess the same things that drive success also

. 3)1
cause decline

Com o aumento da competitividade provocado pela abertura e globalizacdo dos
mercados, a EFACEC reconheceu que a chave do sucesso ndo estava no prego, no qual

estava em desvantagem por uma questdo de escala, mas na diferenciagéo.

Assim, a diversificagdo da palete de produtos entretanto ocorrida e a necessidade de
acrescentar valor aos produtos fornecidos através de uma estratégia de diversificagdo,
conduziram a necessidade de evoluir duma légica assente na exportacdo de produtos,

para uma logica assente na venda de sistemas.

! Miller, 1992.
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Em resposta as alteracdes entretanto ocorridas, e tendo em vista o refor¢o e a
consolidacdo da competitividade do Grupo EFACEC, foram aprovados, em Dezembro
de 1999, os principios orientadores de uma nova estratégia, os quais passamos a
descrever:

- reorganizacdo da estrutura de negdcios e empresas em areas estratégicas de negdcio,
orientadas para a satisfacdo das necessidades globais dos clientes, onde as sinergias do
Grupo fossem optimizadas, permitindo a transi¢cao de uma logica de produto para uma
l6gica de sistemas e solugdes integradas e diferenciadoras;

- reforgo da coesdo e da eficiéncia dos principais processos internos do Grupo;

—desenvolvimento de uma Nova Cultura assente nos pilares fundamentais da Satisfacio
do Cliente, da Melhoria Continua e do Envolvimento Criativo dos seus

Colaboradores.

“A nova equipa de gestdo veio com uma estratégia muito diferente, muito renovadora e
tentou aplicar nova dindmica. Tentou implementar um novo estilo de gestdao, com
objectivos ambiciosos, com maior dindmica ao nivel da formacdo e planeamento a
médio e longo prazo (que nido existia). Essa estratégia comecou a ser delineada,
partilhada até, com as pessoas de cd, mas para a por em pratica foi escolhido um szaff
muito mais da confianca desse novo Presidente, o que limitou a sua operacionalizacio.
Af foi o grande erro, abafou os quadros da empresa, e ndo conseguiu criar espirito de

~ eqs .. 2
grupo. As pessoas ndo estavam mobilizadas para participar.”

No prosseguimento da nova estratégia, as actividades e empresas do Grupo EFACEC
foram reorganizadas, em trés dreas de negdcio (para maior detalhe consultar Anexo III):
¢ Engenharia, Ambiente e Servigos;
¢ Energia;

e Telecomunicagdes, Logistica e Electrénica.

Cada uma das trés dreas de negdcio passou a ter uma estrutura organica e responsaveis
proprios, sendo orientadas para as necessidades globais dos clientes de forma a

optimizar as sinergias do Grupo.

2 Entrevista realizada ao Director Geral da EFACEC DT, no periodo de Setembro a Dezembro de 2003.
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Com a nova organizag¢do, pretendia-se o reforco da coesdo e dos processos internos € o

desenvolvimento de uma cultura assente na satisfacdo das necessidades dos clientes.

Porém, a implementagdo da l6gica de fornecedor de sistemas e solucdes integradas,
deparou com uma dificuldade: a rede de filiais e agentes que existia tinha sido montada
para a venda de produtos e ndo estava preparada, nem em termos de conhecimentos,

nem de motivacao, para as dificuldades acrescidas da venda de sistemas.

“Deparamo-nos com grandes dificuldades a nivel dos Agentes. Os Agentes foram
contratados, inicialmente, para a venda de produtos o que é uma posi¢do muito comoda:
os produtos passam e eles recebem uma comissao. A venda de sistemas € muito
complicada porque tem uma parte local muito importante, obrigava-os a trabalhar

arduamente e se calhar eles ndo tinham sequer conhecimentos suficientes.”

Por outro lado, a politica comercial levada a cabo dirigiu esfor¢os para um conjunto
alargado de mercados, tentando responder a todos os cadernos de encargos que
apareciam e envolviam grandes negdcios. Esta politica envolveu um esfor¢o de back
office elevado, para o qual ndo existiam, muitas vezes, os recursos suficientes, e

traduziu-se em taxas de sucesso reduzidas.

“Espalhdmo-nos muito pelo mundo todo: montdmos fabrica na Argentina, cridmos
oficinas em Angola e Mocambique, uma fabrica em Macau, uma fabrica na Malasia,
uma fabrica na China, tentdmos exportar para todo o mundo, e a rede internacional da
EFACEC era consideravel, tinhamos grande experiéncia e muita informagdo vinda de

~ . . . . . 4l
todo o mundo. Mas ndo tinhamos capacidade para a digerir nem para a gerir.”

A acrescentar a todos estes factores, durante o ano de 2000 e parte de 2001, a empresa
concentrou esfor¢os no estudo de uma eventual parceria com o Grupo espanhol Isolux
WAT, a qual néo se veio a concretizar. Com a referida operagdo o Grupo EFACEC

pretendia ganhar dimens@o e beneficiar das complementaridades e sinergias da eventual

? Entrevista realizada ao Gestor Responsavel pela unidade de negécios TD (EFACEC Engenharia), no
periodo de Setembro a Dezembro de 2003.

* Entrevista realizada a0 COO do Grupo, no periodo de Setembro a Dezembro de 2003.
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alianca. No entanto, dada a ndo concretizacio da parceria, os impactos para o Grupo
foram negativos, quer pelos elevados custos que envolveu o estudo da operagdo, quer

pela inércia que criou em termos da tomada de decisdes chave para o futuro da empresa.

“Depois houve a Isolux e as decisdes ficaram paradas. Havia a ideia de nos colocarmos
14 fora com uma estrutura local, mas entretanto ndo se sabia qual a estratégia do grupo

espanhol, pelo que a decisdo foi adiada.”

Alteracoes na estrutura accionista do Grupo EFACEC

Ap6s a saida dos ACEC do capital da EFACEC em 1987, a maioria do capital esteve
disperso em bolsa por um periodo de cerca de 10 anos. Esta situagdo foi alterada em
1998 com a tomada de uma participagdo significativa no capital do Grupo EFACEC
pela Cofina, SGPS, S.A..

Esta participagdo viria a ser alienada, em 1999, tendo sido refor¢adas as posi¢des
detidas pelos accionistas Téxtil Manuel Gongalves, S.A. e Sr. Eng. Fernando Pinto

Oliveira.

No inicio do ano 2000, ap6s o pedido de rentincia do Sr. Eng. Sabino Marques, o
Conselho de Administracdo elegeu para seu novo Presidente o Sr. Eng. Correia de

Morais.

Em 2000, o Grupo Téxtil Manuel Gongalves elevou a sua participagdo para 25,4% e a
José de Mello — SGPS, S.A., adquiriu as ac¢des detidas pelo Sr. Eng. Fernando Pinto
Oliveira, passando a deter 25,4% do capital social da EFACEC Capital, SGPS, S.A..

Estas alteracdes na estrutura accionista da empresa representam o ressurgimento da
figura de “dono da empresa” que tinha desaparecido aquando da dispersdo do capital em
bolsa, e resultaram numa maior preocupag¢io com a rentabilidade e controlo dos

investimentos. Por outro lado, as exigéncias do mercado em termos de transparéncia e

> Entrevista realizada ao Director da Unidade de Negécios Aguas (EFACEC Ambiente), no periodo de
Setembro a Dezembro de 2003.
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divulgagdo de informag¢do aumentaram bastante, o que veio acentuar os niveis de

controlo.

“Com a entrada de novos accionistas comegou a ver-se uma perspectiva de quem chega
de fora, analisa o investimento que fez e interessa-se por uma rentabilidade do dinheiro
que gasta. Comegou aqui uma leitura mais acutilante relativamente aos resultados e a

) . 6
maneira como eram construidos.”

5. A entrada no século XX e os primeiros sinais de crise

Apesar da reorientacao estratégica definida em finais de 1999, néo foi possivel atingir as
metas definidas, e no final do ano 2000 aparecem os primeiros sintomas da crise que a

empresa estava a viver.

O forte crescimento das vendas, verificado nos tltimos anos, tinha sido alcangado a
custa de um elevado nivel de alavancagem, de margens brutas muito baixas e de
elevados custos de estrutura. Esta situacdo veio a reflectir-se nos resultados de 2000 e

2001 (Figura 2).

Figura 2 — Evolucdo da Situagdo Econémico-Financeira de 1998 a 2001 — Demonstracdo de Resultados

Milhies de Euras 1996 1999 2000 2001
Carteira de Encomendas 194 .4 2366 2881 2704
Encomendas Recebidas 2404 2893 2668 2269
Volume de Negdcios 2378 24922 2256 2344
Mercado Interno 1603 15805 133.8 135.8
Mercado Externo 774 816 918 98,6
EBITDA 208 2.0 194 6,5
Margem EBITDA 8,6% 8,7% B.0% 2,7%
Resultados Extraordinarios -0,3 -1,0 -19.5 -104
EBT 7.4 5.0 -16.7 -2848
EAT 5.8 37 -10.8 -250

Fonte: Relatérios e Contas Consolidadas EFACEC

® Entrevista realizada ao Director da Unidade de Negécios Aguas (EFACEC Ambiente), no periodo de
Setembro a Dezembro de 2003.
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Como se pode verificar pela andlise do quadro, no periodo em anélise, apesar do
aumento do volume de negdcios, verificou-se uma deterioragdo da margem EBITDA e
dos resultados liquidos. A este facto ndo foi alheio o aumento das perdas
extraordindrias, o qual se deveu, fundamentalmente, a custos com o processo de reducdo

de efectivos, com problemas em obras em curso, e com os investimentos no Oriente.

A deterioragdo dos resultados, a par com o aumento do nivel de endividamento,

provocou uma deterioragdo da solidez financeira da empresa (Figura 3).

No periodo de 1998 a 2001, verificou-se uma reducao do ricio de autonomia financeira,
que passou de 38% para 20%, e um aumento do nivel de endividamento de 54% para

170% dos capitais proprios.

A remuneragio dos capitais proprios também sofreu uma deterioracdo, passando de

6,2% para valores extremamente negativos.

Figura 3 — Evolucido da Situagdo Econémico-Financeira de 1998 a 2001 — Balanco

Milhdes de Euros 1998 1999 2000 2001
Activo Liquido 2442 250,4 272,8 255,0
Capital Proprio 93,6 93,1 79,8 50,0
Passivo 149,4 155,1 191,2 203,7
Divida Financeira M/L Prazo 22,8 33,5 16,7 32,0
Divida Financeira Curto Prazo 96,6 88,0 117,4 127,2
Autonomia Financeira 38% 37% 29% 20%
Endividamento (Div. Fin / CP) 54% 60% 95% 170%
Div. Financeira / EBITDA 2,4 2,7 3,9 13,0
ROE 6,2% 3,9% -13,5% -50,0%

Fonte: Relatérios e Contas Consolidadas EFACEC

Para maior detalhe dos resultados econémico-financeiros do periodo 1989-2003, vidé

Anexo IV.
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Os resultados do Grupo EFACEC reflectiram-se na cotagdo das suas ac¢des: de Abril de
1998 até Setembro de 2001 a cotacdo teve uma variag@o negativa de cerca de 70%.
No periodo anterior, de Janeiro de 1995 até 1998, as ac¢des da EFACEC tiveram um

comportamento positivo mas pior que o do PSI-20 (Figura 4).

Figura 4 — Evolucdo das Cotacdes EFACEC vs PSI-20

EFACEC vs P51-20
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Fonte: Bloomberg

De acordo com alguns colaboradores da empresa, a crise apesar de sé se fazer notar nos
resultados de 2000 e 2001, ja vinha de tras: “Nos tltimos 3 anos (1999-2001) o declinio
foi mais visivel mas ja vem de trds. Os sintomas de crise foram de certa forma

atenuados pelo facto de haverem determinados negécios que eram baldes de oxigénio e

. P
que permitiram atenuar o declinio”’.

As principais razdes atribuidas para o declinio estio relacionadas com a estratégia de
internacionalizacio, sobretudo com as perdas nos investimentos realizados no Oriente

(Fabrica de Macau e da China).

7 Entrevista realizada ao Director Geral da EFACEC DT, no periodo de Setembro a Dezembro de 2003.
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“Os problemas tiveram a ver com os negdcios internacionais em que houve o disparar
em muitas frentes, muitos investimentos, em muitos mercados, em mercados distantes e

diferentes.”®

Relativamente aos investimentos no Oriente, o problema agravou-se devido a
insisténcia em determinadas priticas que acentuaram as perdas e ndo permitiram
estancar as perdas mais cedo: “Para tentar salvar esses investimentos entrou-se no

sistema de: j4 agora mais 200 mil contos, e ja agora mais 300 mil contos™.

6. A recuperaciao

No dltimo trimestre de 2001, com a entrada de uma nova Administraco, e face aos

resultados do ano anterior, foram definidas novas prioridades.

A primeira fase da nova gest@o foi marcada por uma politica de estabilizacio da crise. A
gravidade da situacdo requeria medidas urgentes que permitissem estancar as perdas e

gerar cash flow suficiente para fazer face as necessidades de curto prazo.

Era imprescindivel iniciar um periodo de controlo rigoroso de custos e investimentos e
de emagrecimento da estrutura. Por outro lado, era essencial e urgente reconquistar a

confianga do mercado (colaboradores, accionistas, clientes, bancos).

Assim, e até estabilizagdo da situacgéo, foi decidido concentrar esfor¢os nos mercados
mais rentdveis, nos clientes que ja conheciam e confiavam na EFACEC, e nos produtos

EFACEC comprovados no mercado.

A estratégia seguida até ao ano 2000 tinha procurado criar valor através do aumento do
volume de negdcios, centrando-se em:

» Novos mercados;

® Entrevista realizada ao Gestor Responsavel pela Unidade de Negocios Transportes (EFACEC
Engenharia), no periodo de Setembro a Dezembro de 2003.
° Entrevista realizada a um Administrador ndo Executivo do Grupo, no periodo de Setembro a Dezembro

de 2003.
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Novos produtos;

Criagdo de joint ventures;

Rede internacional extensa;

Dispersdo de mercados — bilhete de entrada caro;
R &D muito alto;

Business Plans pouco aprofundados;

Debilidade de back office;

YV V. V V V V V

O reposicionamento estratégico, definido no final de 2001, visava a criagdo de valor

através da Selecc@o de Bons Negdcios. Para tal, definia como aspectos centrais:

» Centrar a ateng@o nos mercados e negdcios de rentabilidade assegurada;

» Acompanhar a evolucido dos mercados onde o grupo tinha conquistado posi¢ado
mas que tinham gerado perdas;

» Reduzir a rede internacional segundo racios adequados de custo / beneficio;

» Adequar a estrutura produtiva em meios humanos e de producdo a actividade
lucrativa;

» Optimizar o design dos produtos.

No decorrer da implementacio desta estratégia, foram definidos cinco objectivos

fundamentais para o ano de 2002:

Forte reducdo das dividas de terceiros/clientes (objectivo principal: reduzir o
endividamento e consolidacdo deste a prazo);

Rentabilizacdo dos activos, principalmente os ndo operativos (objectivo principal:
reduzir o endividamento e consolidag@o deste a prazo);

Dar prioridade ao esfor¢o comercial na captagdo de encomendas com margens
adequadas (focalizacdo em mercados conhecidos, nomeadamente no mercado
doméstico, evitando inerentes custos de penetracdo em novos mercados / novos
produtos);

Mobilizagéo continuada do Grupo no sentido de exceder as expectativas dos seus
clientes quanto a Prazos e Qualidade, e Inovacdo na adaptacdo de Solucdes ao
Cliente (factor diferenciador face aos concorrentes, cuja vantagem competitiva
resulta de economias de escala, consequéncia das grandes séries de producdo

standardizada);
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¢ Continuacdo da forte reducdo de custos, ja iniciada em 2001.

De seguida, passam-se a descrever os aspectos fundamentais das politicas seguidas pela
nova Administragdo no periodo compreendido entre o tltimo trimestre de 2001 e a

actualidade, e os resultados obtidos.

Projecto RH (Recursos Humanos)

Nos primeiros trimestres do ano 2001, os sinais de crise eram visiveis através do

descontentamento e desmotivacdo generalizados de todos os colaboradores.

Para ultrapassar este problema foi fundamental o estilo de lideranca da nova
Administracdo que, através da aposta numa gestdo participativa e de aproximacao total
as pessoas, conseguiu recuperar os colaboradores do desdnimo em que se encontravam e

faze-los acreditar no futuro da empresa.

Foi incutida nos colaboradores a nocao de responsabilidade pelos resultados da empresa

e pela participacao activa para a constru¢do dos mesmos.

“O Eng. Cardoso Pinto faz uma gestido muito participativa, envolvendo ndo sé as
primeiras linhas, mas as linhas abaixo e fazendo com que os managers envolvam cada
vez mais os outros colaboradores, procurando um envolvimento cada vez maior, em
cascata, para que as pessoas sintam que t€m responsabilidades e que t€ém que participar,
que cd estar as obriga a serem um elemento activo na cultura da organizacdo. Ha uma

motivacdo muito grande.”10

Em carta da Administragdo dirigida aos colaboradores da empresa, no inicio de Janeiro
de 2002, lia-se: “A semelhanca do que ja fizeram os nossos concorrentes, com quem
competimos diariamente, é absolutamente necessario:

- Focar e melhorar a nossa eficacia comercial (com sentido econdmico);

- Tornar os produtos competitivos em termos de prazo, qualidade e custo;

10 Entrevista realizada 2 Directora de Comunicagdo do Grupo EFACEC, no periodo de Setembro a

Dezembro de 2003.
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- Rentabilizar os nossos activos.
Em resumo, aumentar a eficiéncia e eficacia de cada um de nés e de cada uma das
nossas equipas. Cada um de nés deve contribuir como se fosse um “empresario” face a
sua func¢@o ou posto de trabalho no Grupo, com a criatividade e inovagdo necessarias a

situacdo que pretendemos melhorar.”

Paralelamente, foi feita uma aposta nas pessoas do Grupo, que se considerava terem os

skills mais adequados para o desempenho de determinadas fun¢des chave.

Desde logo o Presidente iniciou uma politica de comunicagédo frequente com os
colaboradores da empresa, através do envio de Mensagens escritas, e realizag¢do de
reunides e almogos semanais com os colaboradores da empresa. As primeiras
mensagens procuravam, de uma forma transparente e directa, transmitir a realidade
quanto as dificuldades que a empresa atravessava. O Presidente procurava,
simultaneamente, transmitir a gravidade da situacio e a esperanga na construcao de um

futuro mais promissor, s6 possivel de atingir com o esforco e empenho de Todos.

“O Eng. Cardoso Pinto soube transmitir a realidade dos factos, porque até a data as
pessoas sabiam que as coisas estavam mal, mas hd sempre no mais intimo de cada um a
ideia de que isto vai dar a volta. Apesar de tudo, as pessoas até aquela data ainda néo
sentiam muito bem o que seria o impacto dos resultados negativos que estdvamos a ter

. 11
consecutivamente.”

As linhas orientadoras das Mensagens do Presidente eram:

e Realismo quanto as dificuldades;

¢ Entusiasmo / motivagdo / satisfacio pessoal e profissional pela accao de
relangamento;

¢ Informacdo dos objectivos e partilha dos sucessos / insucessos.

Foram realizadas vérias sessdes de trabalho com os responsaveis pela gestdo das varias
empresas do Grupo, cujo objectivo principal era auscultar a opinido dos colaboradores

sobre a estratégia a seguir.

! Entrevista realizada ao Director Geral da EFACEC DT, no periodo de Setembro a Dezembro de 2003.
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Para além disso, todas as semanas o Presidente almocga (ainda hoje assim acontece) com
equipas das vdrias empresas do Grupo, com o objectivo de manter os lagos de

proximidade aos negdcios e saber como as coisas estio a evoluir.

No inicio de 2003 foi langado o projecto “EFACEC como Empregador de Referéncia”,
o qual assenta na melhoria continua dos diferentes processos de Gestdo dos Recursos

Humanos.

De uma forma geral, as politicas prosseguidas no desenrolar deste projecto pretendem
fomentar os niveis de confianca entre a gestdo e os colaboradores, a equidade na
compensacgdo e nos beneficios, e o desenvolvimento continuo de oportunidades de

aprendizagem.

Neste ambito, foi implementado um conjunto de medidas que pretende reflectir nos

ganhos individuais de cada colaborador o seu contributo para os resultados do negécio.

Ainda ao nivel dos recursos humanos, a EFACEC manteve a aposta nos colaboradores
com formacdo superior e secunddria, que no seu conjunto representavam no final de
2003, cerca de trés quartos do total (Figura 5). Esta situacdo decorre da presenca do
Grupo em novas areas de negdcio, onde é necessaria formacao académica de niveis

mais elevados.

Figura 5 — Niveis de escolaridade

Niveis de Escolaridade 2000 2001 2002 2003
Ensino Basico (1° e 2° ciclo) 30,0% 25,5% 25,0% 25,0%
Ensino Secundario 35.0% 39.5% 40,0% 40,0%
Formagdo Superior 35.0% 35.0% 35,0% 35.0%

Fonte: Relatérios e Contas Consolidadas EFACEC

No periodo de finais de 2000 a finais de 2003, foi possivel verificar um aumento da

produtividade, medido em termos de vendas/efectivo, para o qual contribuiu o aumento
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das vendas e a politica de redimensionamento dos efectivos levada a cabo nos anos mais

recentes (Figura 6).

Figura 6 — Volume de Negécios por Efectivo
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Fonte: Relatérios e Contas Consolidadas EFACEC

Em sintese podemos afirmar que as medidas implementadas na 4rea dos recursos
humanos, cujos objectivos principais eram reduzir o nivel de desmotiva¢do e aumentar
o nivel de responsabilizacdo de todos os colaboradores, tiveram resultados
extremamente positivos a estes niveis que se reflectiram no aumento da produtividade

por efectivo.

Politica de Comunicac¢ao Interna e Externa

Também ao nivel da comunicagdo institucional se verificaram altera¢des na estratégia

seguida pelo Grupo EFACEC.

Dentro das linhas de orientag@o da Politica de Recursos Humanos referidas
anteriormente, foi considerado que a comunicagéo interna tinha como missio aproximar
todos os colaboradores do Grupo EFACEC através da partilha de informacao e de

conhecimento.
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No sentido de promover o desenvolvimento de uma Cultura de Grupo cada vez mais
forte e coesa, com elevados niveis de Capital Humano, foi definido como objectivo da
comunicagdo interna:
* Desenvolver e reforgar os Valores e a Cultura do Grupo;
¢ Desenvolver mecanismos que permitam a cada um dos colaboradores do Grupo,
ter igualdade de oportunidades no acesso a informagao;
¢ Melhorar os niveis de conhecimento e informag@o do Grupo sobre o exterior
(mercado, concorrentes, parceiros, etc.) com o consequente aumento do Capital
Humano e Intelectual;
* Potenciar o desenvolvimento e a maximizacao das redes de conhecimento

internas, gerando e desenvolvendo sinergias com méaximo retorno.

Tendo por objectivo atingir e promover os principios atrds enunciados, a Direc¢do de
Comunicacgdo tem vindo a desenvolver diversas actividades de entre as quais se destaca
a publicacdo de uma news letter bi-mensal, a Gestdo da Intranet do Grupo e interface
com as Intranets das empresas, a Gestio de quiosques multimédia, a Gestdo de diversos

eventos corporativos e a dinamizacio da comunicacdo descendente, ascendente e lateral.

Em termos de Comunicacdo Corporativa, a empresa pretende que esta drea contribua
para o posicionamento e imagem da EFACEC no mercado como parceiro preferencial
nos seus dominios de intervencgéo. Nesse sentido, todas as iniciativas desenvolvidas
visam transmitir uma imagem de parceiro preferencial no dominio tecnolégico, assente

em elevados padrdes de qualidade e fiabilidade.

Os principais objectivos da comunicacao corporativa estdo em linha com toda a
estratégia definida para o Grupo EFACEC e sdo os seguintes:
* Desenvolver e reforgar a Imagem, a Marca e a Identidade EFACEC;
e Trabalhar a Identidade Corporativa, nomeadamente pela sua normalizagéo;
* Reforcar, de forma estruturada, a presenca EFACEC nos Média;
» Enfatizar, sempre, os negdcios transnacionais, transversais, multidisciplinares;
* Apoiar a Administracdo e o Marketing na aproximacao privilegiada aos clientes

de elevado nivel.
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As medidas desenvolvidas em termos de comunicagio, cujo objectivo principal era
contribuir para o reforco da imagem do Grupo EFACEC junto dos seus stakeholders,
tiveram resultados bastante positivos na medida em contribuiram para o
desenvolvimento de uma cultura de Grupo mais forte e coesa e para o aumento do nivel
de confianga dos stakeholders. Estes resultados sdo visiveis quer no maior empenho e

motivacdo dos colaboradores quer na evolucao das cotagcdes das accoes da EFACEC.

Politica Comercial e de Marketing

Este periodo caracterizou-se, de uma forma geral, pelo desenvolvimento de uma cultura

menos industrial e mais virada para as necessidades especificas do cliente.

Muitas das medidas implementadas nesta fase, faziam parte das orientacdes definidas no
final de 1999, mas que, ndo tinham tido, até a data, resultados préticos, devido, em

grande medida, a falta de motivacao referida anteriormente.

Numa primeira fase, em termos de politica comercial, foi feita uma aposta na
consolidacdo do home market, que se reflectiu no aumento da percentagem de vendas

para o mercado interno (Figura 7).

Figura 7 — Vendas por Mercado
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Fonte: Relatérios e Contas Consolidadas EFACEC
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No entanto, face ao facto de, no médio prazo, se perspectivar que o crescimento do
mercado doméstico serd inferior ao de outros mercados estrangeiros, onde a EFACEC ja
detém posi¢des significativas, foi necessario efectuar uma selec¢do dos mercados alvo

para os quais a empresa deverd direccionar a sua politica comercial.

Para dar resposta a necessidade de identificacdo de mercados alvo e fomento de uma
cultura que privilegia a supremacia do Mercado e do Cliente, foi dada prioridade ao

Marketing.

Assim, no ambito da implementacdo do Programa de Marketing, foram constituidas
equipas de trabalho, por actividade, que fizeram, com base na defini¢do de critérios de
atractibilidade, a segmenta¢@o dos mercados, a definicao da oferta, e a defini¢do dos

canais de distribui¢do a utilizar em cada um deles.

Esta andlise teve em consideragao as especificidades do Grupo EFACEC,
nomeadamente o facto deste se querer posicionar como fornecedor sistemista e ndo
fabricante de produtos competindo em economias de escala, e procurou identificar os
segmentos que privilegiam o “taylor made” | “customised solutions”, que os grandes

concorrentes produtores em grandes séries ndo cobrem com vantagens competitivas.

“Ha grandes concorrentes, p.ex. Siemens e Alstom, que ndo fazem fatos a medida.

Querem vender o seu produto standard e o cliente ou quer assim ou néao quer. Eles

f U 12
também nao estdo interessados em trabalhar pequenas obras.”

“Nalguns casos 0 nosso posicionamento é fugir mesmo das grandes escalas. Aquilo que

sdo dimensdes que ndo se coadunam com a nossa, ndo vale a pena 14 estar, temos que

. . . 13
ser muito mais selectivos.”

"2 Entrevista realizada ao Gestor Responsavel pela Unidade de Negécios Sistemas Industriais (EFACEC
Engenharia), no periodo de Setembro a Dezembro de 2003.

13 Entrevista realizada ao Director Geral da EFACEC DT, no periodo de Setembro a Dezembro de 2003.
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A andlise feita teve ainda em considera¢do a selec¢do de mercados sofisticados, como €
o caso do mercado Norte Americano e do mercado Europeu, onde a EFACEC tem as

vantagens inerentes a elevada qualidade dos seus produtos.

Como resultado do trabalho desenvolvido, foram definidos, em termos de mercado
internacional ao nivel macro, os seguintes mercados alvo, a privilegiar no médio prazo:

» aregido do Magreb e os PALOP’s; a América Central e alguns paises da
América do Sul; o Brasil — mercados que apresentam grandes crescimentos de
consumo energético;

» os Estados Unidos — mercado sofisticado, em que a EFACEC foi credenciada
por um dos maiores produtores de energia eléctrica (qualificada entre 3
produtores mundiais para oferecer equipamento) e em que a qualidade do
produto tem sido factor determinante;

» os paises da Europa de Leste candidatos a entrar na Comunidade Europeia.

Paralelamente, foi dada maior énfase a abordagem transversal dos negécios do Grupo e

fomentada uma cultura sinergética em desfavor duma postura de conglomerado.

Cada vez mais, € incutido no espirito dos colaboradores da drea comercial a necessidade
de uma abordagem ao Cliente completa e integrada, por oposi¢do a abordagem feita

anteriormente de cada uma das areas per si.

Neste sentido, tem sido fundamental o trabalho efectuado ao nivel da comunicacio
interna, no Ambito do qual tem sido incentivada a circulagdo horizontal de informacao

sobre cada uma das dreas de negdcio.

“Em termos de grupo nota-se, com esta gestdo, e muito por uma capacidade que o Eng.
Cardoso Pinto tem de colocar as pessoas a funcionar umas com as outras, que hd muito
mais informacao que circula horizontalmente. Antigamente a circulacio da informagio

era muito vertical.”'*

'4 Entrevista realizada ao Director da Unidade de Negécios Aguas (EFACEC Ambiente), no periodo de
Setembro a Dezembro de 2003.
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Por outro lado, tem-se tentado passar de uma abordagem comercial e de marketing
standard para todos os clientes, para uma maior customizac¢ao por segmento e dimensao
dos clientes. Este facto é de grande relevancia quando se verifica que a carteira de
clientes do Grupo apresenta uma enorme diversidade de clientes, em termos de
dimensdo, em termos de produtos adquiridos e em termos de tipo de contrato

estabelecido (compra de produto vs compra de sistema vs contratos furn key)

Em termos de internacionalizacdo, deu-se a criacdo de uma area responsavel pela
mesma, a EFACEC Internacional, a qual visa responder a necessidade de uma
abordagem transversal integrada: estar presente no exterior oferecendo toda a palete de

produtos e servigos do Grupo.

Em suma, verifica-se uma tendéncia crescente para a passagem de uma cultura mais

tecnicista, de engenheiros, para uma cultura de marketing.

As medidas implementadas ao nivel das politicas comercial e de marketing tiveram
como principais objectivos fomentar uma cultura que privilegia a supremacia do
Mercado e do Cliente e aumentar as margens dos negécios. Estas medidas permitiram
concretizar um reposicionamento estratégico da empresa que, de acordo com as suas
vantagens competitivas, passou a assentar numa estratégia de diferenciacdo, a uma
maior concentracdo em mercados e segmentos alvo e a introdug¢do de uma nova filosofia
de abordagem ao cliente mais completa e integrada. Os resultados positivos destas

medidas reflectiram-se no aumento das vendas e das margens do Grupo EFACEC.
Politica Financeira

Em 2001, a gravidade da situagdo enfrentada pelo Grupo EFACEC traduzia-se, em

termos financeiros, num reduzido cash flow operacional, acompanhado por uma

reduzida capacidade de angariacdo de fundos externamente, por oposi¢do a uma

necessidade de satisfazer compromissos de curto prazo.

Para fazer face a esta situacdo, foram levadas a cabo um conjunto de medidas cujo

objectivo principal era gerar cash flow e reduzir o endividamento.
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De entre as medidas realizadas, com o intuito de gerar cash flow, destaca-se a alienacdo
de activos ndo afectos a exploragdo e a conversdo de activos em liquidez (alienagdo do
edificio de Carnaxide a um Fundo de Investimento, seguido de celebragdo de contrato

de arrendamento).

Tendo em vista a reducdo do endividamento foi desenvolvido um conjunto de ac¢des de
cobranga junto dos clientes, assim como uma melhor selec¢do dos investimentos e a

contencdo de despesas de estrutura.

Por outro lado, procedeu-se a uma politica de purificagdo da estrutura internacional que
destruia valor. Exemplo disso, € a desactivacdo da actividade industrial desenvolvida

pela EFACEC Oriente, em Macau.

Para além disso, no ambito das politicas de reducdo de custos, foi criada uma unidade
de Servicos Partilhados, a qual presta servigos as empresas do Grupo numa 6ptica de

Cliente-Fornecedor, permitindo uma maior focagem nos negécios.

Paralelamente, foi dada prioridade a margem, em detrimento do volume, o que permitiu

reduzir as situagdes destruidoras de valor.

Como resultado das medidas implementadas, no periodo de 2001 a 2003 foi possivel
reduzir a divida financeira liquida de cerca de 83 milhdes de euros para cerca de 60,3

milhdes de euros, o que representa uma diminui¢do de 27% (Figura 8).
Esse facto reflectiu-se na melhoria do racio de endividamento, assim como no de

autonomia financeira, o que denota uma maior solidez da estrutura financeira da

empresa.
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No mesmo periodo, apesar de perdas cambiais significativas, derivadas das actividades
de exportacdo, verificou-se uma melhoria da cobertura de custos financeiros, a qual s6

foi possivel pela redug@o dos encargos com a divida.

Figura 8 — Evolu¢do da Divida Financeira Liquida

Divida Financeira Ligquida
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Autonomia Financeira 29,3% 19,6% 22 0% 23,9%
Endividamento 95,1% 169,7% 120 5% 107.2%
Cobertura de Custos Financ. 4.4 07 27 26

Fonte: Relatérios e Contas Consolidadas EFACEC

As medidas implementadas em termos de politica financeira tiveram como objectivos
principais gerar cash flow, reduzir o nivel de endividamento e reduzir custos de forma a
estabilizar a crise. As medidas implementadas a este nivel permitiram reduzir a divida
financeira, gerar cash flow, reduzir as situacdes destruidoras de valor e aumentar a

solidez financeira do Grupo.

Inovacao e Desenvolvimento

Para além das actividades de Investigacdo e Desenvolvimento nas 4reas Tecnoldgicas, a

EFACEC lancou um Projecto de Inovagdo, o EFAinova, cuja Missdo é “Desenvolver na

organizagdo uma cultura de Inovacdo, tornando-a num valor do Grupo EFACEC.”"

"% Relatério de Gestio e Contas Consolidadas do Grupo EFACEC.
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Trata-se de um projecto transversal a todas as empresas do Grupo que transcende a

tradicional visdo de inovagado tecnoldgico e abarca objectivos de inovagao empresarial.

Em 2003, este processo envolveu cerca de 200 colaboradores dos diversos niveis

hierdrquicos e deu origem a criagdo do Gabinete de Inovagdo do Grupo.

O primeiro piloto lancado no dmbito deste projecto tinha como objectivo tornar a
EFACEC uma das melhores empresas para trabalhar. Posteriormente, foram lancados
mais trés pilotos que envolveram trés unidades de negécio do Grupo e que permitiram
identificar melhorias a varios niveis, nomeadamente organizacional e de processos

fabris.

Em sintese, podemos afirmar que os objectivos do Projecto de Inovagao de desenvolver
uma cultura de inovagao empresarial foram conseguidos através do desenvolvimento do
projecto em vérias unidades do Grupo EFACEC. Para além disso, como resultado deste
projecto foi possivel identificar um conjunto de melhorias que se espera venham a

contribuir para um aumento da qualidade e reducao de custos.

Estrutura Organizativa

O esforco de focagem no desenvolvimento de uma cultura que privilegie a supremacia

do Mercado e das necessidades do Cliente conduziu a alteragdes na estrutura

organizacional do Grupo EFACEC.
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Assim, no sentido de aproveitar as sinergias resultantes da existéncia de competéncias
diversificadas nas vérias unidades e empresas do Grupo EFACEC, bem como reforgar a
orientacdo para o cliente, foram efectuadas alteragdes estruturais e de organizagdo que
conduziram a cria¢do de dois novos poélos: Internacional e Servicos Partilhados (Figura

9).

Figura 9 — Estrutura Organizativa do Grupo EFACEC
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Fonte: Relatério e Contas Consolidadas EFACEC

A criagdo destes dois pdlos vem na linha de orientagéo seguida pelo Grupo EFACEC e
de acordo com a qual se pretender fomentar uma cultura de Grupo sinergética em
desfavor de uma postura de conglomerado. Por outro lado, pretende-se com a nova

organizagdo, maximizar os beneficios da rede internacional.

A unidade de Servigos Partilhados, onde se inclui uma estrutura transversal de
procurement, agregou numa tnica empresa, EFACEC Sistemas de Informacao, S.A., os
servicos que pela sua natureza e transversalidade sdo comuns as diferentes Areas de
Nego6cio e que nalguns casos se encontravam replicados. Com esta agregacio de
competéncias a empresa pretende conseguir um aumento da eficicia dos servicos de
apoio a producdo, uma maior focagem das Areas Operacionais nos seus negécios e uma
reducdo dos custos de funcionamento. A nova empresa, tal como ja foi referido, prestara
servigos as empresas do Grupo numa 6ptica Cliente-Fornecedor, tendo como principal

objectivo um elevado padrao de eficdcia.
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A EFACEC Internacional aglutina “as actividades externas ao mercado nacional antes

dispersas por cada um dos neg(’)cios”m.

As ac¢des desenvolvidas ao nivel da alteragdo da estrutura organizativa tiveram como
objectivos principais aumentar as sinergias do Grupo e reforcar a orientagdo para o
Cliente. Como resultado da implementacao destas medidas foi possivel ter uma maior
focagem das Areas operacionais nos negécios e uma redugdo dos custos de
funcionamento (reducdo dos custos operacionais em percentagem das receitas

operacionais de 104,1%, em 2001, para 95,8%, em 2003).
Situacido Econdémico-Financeira
A estratégia seguida de consolidagdo do home market e optimizacao da utilizacio dos

recursos corpdreos € incorpdreos permitiu a empresa a melhoria dos seus resultados em

2002 e 2003 (Figura 10).

Figura 10 — Evolugdo da Situacido Econémico-Financeira de 2000 a 2003 — Demonstragdo de Resultados

Milhdes de Euros 2000 2001 2002 2003
Carteira de Encomendas 2801 2704 236,2 2312
Encomendas Recebidas 2688 2269 2249 2628
Volume de Negécios 2256 2344 2441 2720
Mercado Interno 133.8 1358 1502 1882
Mercado Externo 91,8 98 & 934 3.8
EBITDA 194 6.4 226 252
Margem EBITDA 8,6% 2,8% 9,2% 5,3%
Resultado Operacional 6,3 -89 9.1 114
Resultados Extraordinarios -19,5 -109 92 34
EBT -187 -28.8 12,0 9.8
EAT -108 =250 5,0 8.3

Fonte: Relatérios e Contas Consolidadas EFACEC

16 Relatério de Gestdo e Contas Consolidadas.
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Conforme se pode verificar pela andlise do quadro supra, o volume de negécios do
Grupo EFACEC aumentou consecutivamente em 2002 e 2003 (4% e 11%,

respectivamente), com maior peso do mercado interno (cerca de 70% do total).

Em termos de rentabilidade, verificou-se uma melhoria da margem EBITDA, que
passou de 2,8%, em 2001, para 9,3%, em 2003, e que traduz os esforcos da estratégia de

Seleccdo de Bons Negocios.

Ao nivel dos resultados liquidos, em 2002, verificou-se a inversdo da tendéncia de
resultados negativos que se vinha a manter desde o ano 2000. Os resultados liquidos de
2002, cerca de 6 milhdes de euros, incluem os efeitos da venda do Edificio da EFACEC
localizado em Carnaxide a um Fundo de Investimento Imobiliario. No entanto, mesmo
sem o efeito desta operacido, o resultado liquido de 2002 j4 foi positivo (cerca de 1,8

milhdes de euros, ndo considerando a venda do edificio).

Em 2003, os resultados liquidos consolidados situaram-se em cerca de 8,3 milhdes de

euros, traduzindo a melhoria do resultado operacional e da margem EBITDA.

Figura 11 — Evolucdo da Situacdo Econdmico-Financeira de 2000 a 2003 — Balango

Milhoes de Euros 2000 2001 2002 2003
Activo Liquido 272,8 255,0 252,7 246,7
Capital Préprio 79,8 50,0 55,6 59,0
Passivo 191,2 203,7 195,8 185,3
Divida Financeira M/L Prazo 16,7 32,0 15,7 14,6
Divida Financeira Curto Prazo 59,2 52,8 51,3 48,7
Autonomia Financeira 29% 20% 22% 24%
Endividamento (Div. Fin / CP) 95% 170% 120% 107%
Div. Financeira / EBITDA 3,9 13,0 3,0 25
ROE -13,5% -50,0% 10,7% 14,1%
Fundo de Maneio 56,4 33,9 36,5 49,2
(meses de vendas) 3,0 1,7 1,8 2,2
Racio de Liquidez -0,20 -0,23 -0,11 0,10

Fonte: Relatérios e Contas Consolidadas EFACEC
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Como resultado da melhoria das margens e da reducdo da divida, ao longo do periodo

em andlise, verificou-se uma melhoria do racio Divida Financeira/EBITDA (Figura 11).

Por outro lado, verificou-se uma melhoria da rentabilidade dos capitais proprios, a qual

ndo foi alheio o efeito da erosdo dos capitais préprios, ocorrida em 2001.

Através da andlise do racio de liquidez e de autonomia financeira é possivel concluir
que a solidez financeira da empresa melhorou, passando uma parte das suas

necessidades de curto prazo a ser financiadas por capitais permanentes.

A EFACEC e 0 Mercado de Capitais

No periodo compreendido entre Setembro de 2001 e Margo de 2004 o comportamento
das ac¢des da EFACEC foi melhor que o do PSI-20, tendo valorizado cerca de 111%,

face a uma valorizacdo do PSI-20 de cerca de 3% (Figura 12).

Figura 12 — Evolugdo das Cotagdes EFACEC vs PSI-20

EFACELC vs FSI1-20
Baze: 28-09-2001
250

-
200 7

f,

o
150 -

00 ;ﬁx:m::\w% -_-m/ .
\‘_.\’)/"‘*—..Www

=11}

Set-01 Mar-02 Set-02 Mar-0J Set-03 Mar-04

—a— Fal_0 —=— FRACFC

Fonte: Bloomberg
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No que se refere a andlise comparativa com alguns dos seus principais concorrentes
(Figura 13), verifica-se que as ac¢des da EFACEC superaram a tendéncia de
crescimento das dos seus concorrentes, tendo valorizado cerca de 111%, enquanto os

titulos da Siemens (segundo maior crescimento) valorizaram cerca de 43%.

Figura 13 — Evolugdo das Cotagdes EFACEC vs Compardveis

EFACEC vs Compardveis
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Fonte: Bloomberg

Tal como se pode verificar pela andlise do quadro seguinte, o Grupo EFACEC tem uma
dimensdo bastante inferior as suas compardveis, mas apresenta um racio de rotacao do

activo mais favoravel (Figura 14).

Figura 14 — Dados Econémico-Financeiros da EFACEC e Comparaveis

Fonte: Bloomberg

b 22008 EFACEC Schneider Abengoa Siemens ABB ALSTOM
Active Liquide 2487 13.830.2 2.363,1 77050 24.208.5 24.8070
Capital Préprio B4 7.643.0 3779 24.348,0 2.635.3 8530
Volume de Negécios 2720 8.780,3 16353 742330 149594 213510
EBITDA 23,1 1.351,1 2206 £.023,0 9877 35,0
EAT 83 432,9 47,0 24450 B105 13810
Rotagédo do Active 11 06 07 1.0 06 0Aa
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Em termos de rentabilidade operacional, quando comparado com as suas concorrentes,
0 Grupo EFACEC, apesar da sua menor dimensao, apresenta a terceira melhor taxa de

rentabilidade, tendo a sua frente a Schneider e a Abengoa (Figura 15).

Figura 15 — Volume de Negdcios e Rentabilidade Operacional EFACEC vs Compardveis
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Fonte: Bloomberg
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Sintese dos Indicadores de Recuperacao

No quadro seguinte encontra-se uma sintese dos indicadores de recuperacao.

Figura 16 — Volume de Negécios e Rentabilidade Operacional EFACEC vs Compardveis

Milhdes de Euros 2000 2001 2002 2003
Volume de Negbcios 2286 2344 244 1 2720
e opaclonals [ Recaltas 87.3% 104,1% 85.4% 85.8%
Margem EBITDA 8,6% 2,8% 9,2% 5,3%
EAT -10.8 =250 6,0 8.3
Autonomia Financeira 29,3% 19.6% 22,0% 23.9%
Endividamento 95,1% 168,7% 120,5% 107 2%
Divida Financeira f EBITDA 39 13,0 30 25
ROE -13,5% -50,0% 10,7% 14,1%
SS:dig)de Maneio (meses de a0 17 148 27
Racio de Liquidez -0,20 -0,23 -0,11 0,10
Volume de Negécios/Efectivo 1032 126,2 1304 147 8
Evolugio da Cotagio Dez 2001 Dez 2002 Dez 2003
EFACEC 100,0 948 1284
PsI-20 100,0 T4 4 86,2

Fonte: Relatérios e Contas Consolidadas EFACEC, Bloomberg

Areas de actuaciio do Grupo EFACEC

A EFACEC est4 estruturada em Areas de Negdcio, agrupadas por pélos de actividade:
¢ Engenharia, Ambiente e Servicos (EAS);
¢ Energia (EEN);

e Telecomunicagdes, Logistica e Electrénica (TLE).
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Em termos de volume de negdcios, a drea de Engenharia, Ambiente e Servigos
representa a maior fatia com 39% (Figura 17). No quadro abaixo encontram-se alguns

indicadores econdmico-financeiros relativos a estes trés polos de actividade.

Figura 17 — Indicadores Econémico-Financeiros / Areas de Negdcio

Volume de N

gosios  Area de Negbcios Dados por Area de Negécio

Milhdes de Euros EAS | EEN | TLE EAS | EEN | TLE

Volume de Negécios 98,3 88,8 92,7 193 1001 817

2
[
o

7

Fonte: Relatério de Gestdo e Contas Consolidadas 2002, 2003

Os principais mercados em que o grupo opera sao:
¢ Energia;

e Industria;

® Transportes;

e Ambiente;

e Telecomunicacdes

® Manutengdo.
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O mercado com a maior fatia das vendas, em 2003, foi o mercado da energia, com 47%,

seguido da indtstria com 18% (Figura 18).

Figura 18 — Vendas por sector de actividade
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Fonte: Relatério de Gestdo e Contas Consolidadas 2003

O Grupo EFACEC fornece solugdes integradas e bens de equipamento para o mercado
da produgéo, transmissao e distribuicio de energia. A oferta para este mercado resulta
da agregacdo de competéncias de sete empresas, que constituem uma cadeia de valor
integrada e abarcam desde o projecto, a producio de equipamentos e a concepgao de
solugdes integradas, desenhadas a medida das necessidades dos clientes. Esta area inclui

ainda a prestacao de servicos de Assisténcia e Manutencao.

O Grupo oferece solugdes de apoio a industria nos dominios de instalagdo eléctrica,
instrumentagdo, automacao e controle. O Grupo tem participado em obras de assinaldvel
dimensao, nos sectores da siderurgia, cimento, papel, minas, petréleo, petroquimicas e
manuseamento de graneis. A sua capacidade e flexibilidade, no desenvolvimento e
adaptacdo de solucdes a medida, tem permitido estender a actividade aos construtores/
gestores de grandes edificios (hospitais, bancos, escritdrios, edificios fabris, escolas,

estadios e outros).

A oferta para o mercado dos transportes € suportada pelos servicos prestados e pelos

produtos vendidos por seis empresas, dos tr€s pélos de actividade. Dentro deste
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mercado foram seleccionados segmentos de mercado alvo: Metros Ligeiros, Ferrovias e
Metros Pesados, Transportes Rodovidrios e Aeroportos. Para estes segmentos, o Grupo
EFACEC aposta na afirma¢do de uma imagem de integrador de sistemas "chave na

mao" como forma de rentabilizar as suas diferentes competéncias.

No mercado do ambiente o Grupo EFACEC actua em dois dominios, Agua e Ar,
oferecendo solugdes integradas que vao desde a concepgdo e projecto a realizagdo e
exploragdo de sistemas. Nesta drea, o Grupo dispde de competéncias para fornecer
sistemas ‘“chave na mao” de tratamento de dgua e efluentes (e outros complementares),
despoeiramento, lavagem de gases, aquecimento, ventilagéo, ar condicionado e redes de

fluidos.

No mercado das telecomunicacdes o Grupo fornece sistemas integrados para as dreas de
transmissdo e software de controlo, presta servicos de instalagéo e assisténcia p6s-
venda de equipamentos de telecomunica¢des bem como gestdo e supervisdo de

equipamentos.

7. Desafios futuros

Apesar do retorno aos resultados positivos, o Grupo EFACEC continua a deparar-se
com o dilema que o levou a internacionalizacio no final da década de 80:

“a EFACEC é grande para Portugal e pequena para a exportagﬁo””.

A internacionaliza¢do assume, assim, neste momento, uma das principais prioridades

estratégicas para o desenvolvimento e crescimento futuros do Grupo.

Neste sentido esté a ser desenvolvida uma nova estratégia de internacionalizag¢do que, a
médio prazo, tem fundamentalmente dois grandes objectivos:
» Contribuir significativamente para a duplicagdo da performance econémico-

financeira do Grupo;

17 Entrevista realizada a um Administrador da EFACEC Internacional, no periodo de Setembro a

Dezembro de 2003.

47



» Dar continuidade a preocupagdo de focagem em mercados e clientes alvo, e
permitir uma abordagem ao cliente muito mais completa e integrada, garantindo

de forma mais segura a sua fideliza¢do em futuros negécios.

Como suporte a implementagdo desta estratégia foi criada, como referido anteriormente,
a EFACEC Internacional, que tem como missao acrescentar valor nos mercados alvo,
através da criacdo de bases locais industriais e de engenharia, sempre que possivel,

alicercadas em parcerias comerciais e/ou tecnolégicas com entidades locais.

Esta area € transversal ao Grupo, e sera constituida por colaboradores dos trés pélos de
actividade (Engenharia, Ambiente e Servicos; Energia; Telecomunicagdes, Logistica e
Electrénica), acumulando perfis, know-how e experiéncias diversas, bem como

conhecimento dos negdécios naturalmente candidatos a exportacgao.

Por outro lado, a estratégia de internacionalizacido também poderd passar, nalguns casos,
pela ligacdo a outras empresas nacionais e ibéricas, com objectivos de

internacionalizacio nos mercados de interesse da EFACEC.

A EFACEC Internacional vai continuar a privilegiar a exportagéo de sistemas, por
oposicdo a abordagem seguida nos anos 90, de exportacdo de produtos, e construir a
notoriedade e imagem da marca EFACEC utilizando os mesmos pilares com que se
impds em Portugal:

¢ A alta qualidade e adequacdo dos produtos e servigos;

¢ O rigor no comando e controlo dos processos e actividades;

¢ A flexibilidade e capacidade de customizagdo;

¢ A postura e a idoneidade ética e técnico-profissional.
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III. GRUPO EFACEC - Nota Pedagédgica

Apresentam-se de seguida algumas linhas de orientacio para a andlise e discussdo do

caso descrito em contexto académico.

1. Objectivos de aprendizagem

Os principais objectivos que pretendemos atingir com a andlise do caso sdo os

seguintes:

» Compreender o impacto das caracteristicas do meio envolvente subjacente a
criacdo da empresa e no qual esta da os seus primeiros passos, na defini¢do do

seu futuro.

» Reflectir sobre os factores que conduzem a situagdes de declinio.

» Equacionar a problematica da estratégia a seguir pelas empresas portuguesas
num contexto de globalizagdo e acréscimo concorrencial — identificacdo de
vantagens competitivas sustentdveis e do posicionamento competitivo mais

adequado.

» Reflectir sobre os ingredientes necessarios ao sucesso de um processo de

turnaround.

» Reflectir sobre a importancia da Lideranga, Motiva¢ao e Comunicagao em

processos de mudancga.

No contexto de crescente globalizacdo com que se deparam as empresas, torna-se cada
vez mais importante analisar os factores determinantes da sua rendibilidade no sentido

de avaliar a sustentabilidade das suas vantagens competitivas.

A rendibilidade de uma empresa deriva, por um lado, da atractividade da indudstria em

que a empresa se encontra, e, por outro, do seu posicionamento competitivo.
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A atractividade da industria resulta da maior ou menor rivalidade entre as empresas
dessa industria, e ¢ determinada pela ameaga de novos entrantes, pelo poder de
negociacdo dos clientes, pelo poder de negociag¢do dos fornecedores e pela ameaca de
produtos/servigos substitutos. No que diz respeito a ameaga de novos entrantes, é
fundamental analisar factores como a existéncia ou nao de barreiras 4 entrada e o poder
de monopdlio existente na industria, para concluir se é facil a entrada e estabelecimento
de novas empresas que possam com a sua estratégia reduzir a rentabilidade do mercado.
Factores como a dimensdo da empresa e os recursos financeiros disponiveis influenciam

a capacidade de negociagdo com clientes e fornecedores.

O posicionamento competitivo pode ser de lideranca de custos ou de diferenciacgéo,
quando o alvo estratégico € toda a industria, ou de especializa¢do, quando o alvo

estratégico € um segmento especifico.

Um posicionamento competitivo de vantagem de custos deriva da deten¢do de uma
tecnologia ou processos especificos que permitem a producio a custos mais reduzidos
(havendo neste caso que analisar a facilidade de replicacdo/cpia destes ingredientes),

do acesso a inputs baratos ou da dimensio das fabricas.
No caso da diferenciagao, esta estratégia resulta da detencdo de capacidades tnicas ao
nivel da marca, do marketing, da distribuicdo e servigos ou da tecnologia (produtos /

desenho do produto).

Na resposta as questdes colocadas nos pontos seguintes procuraremos analisar estes

aspectos e concluir da sustentabilidade das vantagens competitivas do Grupo EFACEC.
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2. Nota de discussao

Apesar de termos optado por uma andlise mais virada para as questdes estratégicas, este
caso permite uma abordagem de vdrios temas de gestdo, entre os quais, estratégia,

recursos humanos, comunicag¢do, comportamento organizacional e lideranca.

A nossa andlise pretende fomentar a discussdo de questdes estratégicas e reflectir sobre
a importancia da lideranca e da motivagdo com vista a alcancar os resultados da

estratégia desenhada.
O caso pode ser utilizado como topico de discussdo das diferentes estratégias utilizadas

pelas empresas portuguesas para sobreviverem num contexto de globalizacdo e

crescente competitividade.

3. Perguntas a colocar

I-  Quais foram os principais drivers da estratégia utilizada, do final da década de 80
até ao final da década de 90, que levaram aos resultados negativos de 2000 e
20017

IT - Discuta a adequabilidade das medidas utilizadas na gestdo do turnaround.

III - Analise a reorientacdo estratégica preconizada em finais de 2001, compare-a com
a preconizada em finais de 1999, e explique as principais razdes que levaram a

que a recuperagdo apenas se fizesse sentir em 2002.

IV - Na sua opinido podemos considerar que estamos perante uma situacio de

turnaround?
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4. Respostas

I- Quais foram os principais drivers da estratégia utilizada, do final da década
de 80 até ao final da década de 90, que levaram aos resultados negativos de
2000 e 2001?

Em 1987, com a queda das restricdes a adopgdo de uma politica de exportacdes e
internacionalizacdo, impostas pela presenca do sécio maioritdrio ACEC, e com o
aparecimento de uma concorréncia acrescida, no mercado nacional, devido a abertura
dos mercados, o Grupo EFACEC foi levado a proceder a uma reorientacio das suas

opcoes estratégicas.

Assim, a aposta na capacidade exportadora da empresa, na sua internacionalizagdo e em
areas de tecnologia de ponta, passam a constar das quatro prioridades estratégicas do

periodo que se seguiu.

Tendo por base estas linhas de orientagdo, o Grupo EFACEC criou uma extensa rede de

agentes e filiais e no final de 94 estava presente em 52 paises.

Para além de uma aposta forte na diversifica¢do e consolida¢do de mercados, que
envolveu elevados investimentos, o Grupo prosseguiu na diversificacio das suas

actividades em areas afins.

A estratégia seguida até finais dos anos 90, assentou, de uma forma geral, na criacdo de
valor através do aumento do volume de negdcios, centrando-se em novos mercados,

novos produtos e numa rede internacional extensa.

No entanto, apesar dos esforcos desenvolvidos no sentido da internacionalizagio e
crescimento do Grupo EFACEC, o enquadramento que presidiu a sua criagdo e as
politicas proteccionistas a sombra das quais viveu, deixaram marcas profundas que
vieram a ter reflexos na sua capacidade competitiva a medida que o pais caminhou no

sentido da total abertura dos mercados.
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De facto, subjacente a todas as dificuldades da estratégia de internacionalizacdo esta a
realidade do Grupo EFACEC, que a semelhanca do que acontece com tantos outros
grupos portugueses, cresceu e foi dimensionado para um mercado protegido de 10
milhdes de pessoas, e foi alvo de uma estratégia de internacionalizacdo tardia, quando
todos os big players, que tinham mercados domésticos grandes, ja se encontravam em

processos de internacionalizacdo hd varios anos.

A politica de internacionalizac¢do apesar de tardia, permitiu que o Grupo crescesse € se
torna-se no que é actualmente, no entanto, existiram algumas acgdes que poderiam ter

sido mais eficazes.

A inexisténcia de um plano de marketing com base no qual fossem definidos mercados
alvo, a par de uma estratégia muito mais assente em critérios de volume do que de
rentabilidade, levaram a uma politica de exportacdes e de internacionaliza¢io pouco
focada, em que o mundo todo era considerado mercado alvo. Esta politica acarretou

elevados custos de entrada.

Por outro lado, e apesar da prioridade dada a internacionaliza¢do, nem sempre 0s
recursos afectos a realizag@o das obras angariadas no exterior foram os mais adequados
em numero e qualificagdes (nomeadamente em termos de gestdo de projecto), o que
contribuiu para problemas na realizacio dessas obras, chegando-se, nalguns casos, a

situacdes de incumprimento de contrato com elevados custos.

Outro resultado da falta de planeamento subjacente & implementagéo da estratégia de
internacionalizacdo do Grupo EFACEC, e que contribuiu para os resultados negativos
desta estratégia, foi o facto da empresa querer passar de uma logica de exportagéo de
produtos, para uma légica de fornecedor de sistemas e solugdes integradas, sem no
entanto adequar a sua rede de filiais e agentes as diferentes exigéncias, em termos de

know how, desta tltima légica.

Ainda ao nivel da internacionalizacdo, a construcdo de uma fabrica na China foi um
projecto muito grande para a dimensdo da EFACEC e que teve consequéncias
desastrosas nos resultados do Grupo. A perda de controlo sobre este projecto, que nos

parece ter sido a razdo fundamental para o seu insucesso, ndo foi alheia a falta de
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recursos EFACEC para efectuar o seu seguimento e controlo. Por outro lado, as falhas
ao nivel do planeamento e do controlo financeiro do projecto, ndo permitiram estancar

as perdas mais cedo.

Paralelamente as dificuldades do processo de internacionaliza¢io, no mercado
doméstico, como resultado da abertura do mercado, o Grupo EFACEC ficou sujeito a
concorréncia de grandes players internacionais, que, face a sua dimensao e politicas de
deslocalizag@o da produgdo, beneficiam de economias de escala e, consequentemente,
de custos de producao mais reduzidos. Este facto traduziu-se na diminui¢do das
margens e reducio da quota de mercado da EFACEC. Por outro lado, e para além do
acréscimo da concorréncia, a abertura do mercado traduziu-se num maior poder por
parte dos Clientes, uma vez que deixaram de existir relacdes preferenciais entre o Grupo
EFACEC e alguns dos maiores Clientes nacionais, as quais tinham sido a principal

razdo para a criagdo da EFACEC.

Ao longo da década de 90 verificou-se uma deterioracio da estrutura de custos da
EFACEC com o aumento dos custos operacionais em percentagem das receitas
operacionais (vidé Figura 19). Este facto, a par com o aumento da concorréncia, tera
contribuido para a deterioracio das margens e diminuic¢do da capacidade competitiva da

empresa.

Figura 19 — Custos Operacionais / Receitas Operacionais 1992-2003

Custos Operacionais / Receitas Operacionais

106,00%

102,00%

98,00%
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90,00% -
1292 1993 1294 1295 1226 1227 1999 1299 2000 2001 2002 2003

Fonte: Relatérios de Gestao e Contas Consolidadas 1992-2003
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Até aos primeiros anos deste século, sdo evidentes os sinais de uma estratégia de
marketing muito genérica e pouco eficiente em termos de definicdo dos mercados,
produtos e clientes alvo, o que resultou na aceitagcdo de projectos com margens muito
reduzidas, que levaram & degradagdo dos resultados do Grupo. De facto, da andlise do
periodo de finais de 80 a finais de 90, ressalta o facto da estratégia de marketing e
comercial serem estratégias muito genéricas, nao desenhadas em fungdo das
caracteristicas de cada um dos mercados em que o Grupo estava presente, nem das
caracteristicas de cada um dos produtos/servigos oferecidos. Durante este periodo é
patente a falta de um posicionamento estratégico para cada uma das areas do Grupo, que
fosse o reflexo das vantagens competitivas de cada uma delas, permitindo assim obter

maiores niveis de rentabilidade.

Face a sua dimensao, ¢ natural que a EFACEC tenha que direccionar a sua oferta para
segmentos de mercado menos sensiveis ao preco, que estejam dispostos a pagar por
maiores niveis de qualidade, ou por produtos/servigos customizados. Neste tltimo caso,
a EFACEC beneficia de uma vantagem adicional que € o facto destes segmentos nio

serem atractivos para os grandes players.

Ap6s descrever as razdes que nos parece terem sido as causas dos resultados negativos
do Grupo EFACEC, sera interessante compara-las com as causas de declinio referidas
por diversos estudos efectuados entre 1976 e 1997 (Figura 20), e verificar que grande
parte delas coincidem: controlo financeiro inadequado, estrutura de custos elevada,

deficiéncias de marketing, grandes projectos, concorréncia e politica governamental.
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Figura 20 — Estudos sobre Causas de Declinio
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Fonte: Anélise propria, “Corporate Turnaround — Managing Companies in Distress”, Stuart Slatter &
David Lovett

Nos estudos mais recentes € interessante verificar, ao nivel das causas internas de
declinio das empresas, o aumento da importancia das aquisi¢des e da politica financeira,

e, ao nivel das causas externas, o aumento da importancia de alteracdes na procura.

II - Discuta a adequabilidade das medidas utilizadas na gestao do turnaround.

O sucesso de um turnaround depende de dois aspectos fundamentais: da posologia

receitada e da qualidade da sua implementacao.
Stuart Slatter & Davitt Lovett identificam sete ingredientes chave que, segundo a sua

opinido e de acordo com as andlises que efectuaram, devem fazer parte de um plano de

turnaround de forma a garantir o seu sucesso:
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Estabilizacdo da crise;
Lideranga;

Suporte dos stakeholders;
Focus estratégico;
Estrutura organizacional;

Melhorias de processo criticas;

NSk kD =

Reestruturagio financeira.

Um plano de turnaround de sucesso requer ac¢des profundas em cada uma das sete
areas mencionadas, devendo o plano ter como ponto de partida um diagndstico e andlise
da situag@o em que a empresa se encontra. S6 com base no referido diagndstico os
accionistas da empresa poderao concluir se é vidvel avancar para a defini¢do de um
plano de recuperacdo ou, se por outro lado, € mais aconselhdvel vender a empresa ou

abrir um processo de faléncia.

Caso os accionistas da empresa decidam avancar com o turnaround, entao o passo
seguinte € a definicdo de um plano de furnaround que deve incluir ac¢des em sete linhas
de actuacdo, de forma a garantir que os ingredientes chave de sucesso sido contemplados

(Figura 21).

Figura 21 — Ingredientes chave e linhas de actuagcdo num processo de turnaround

Revisdo
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0 qué? Como?

Ingredientes chave da |::> . =
gestio do turnaround Linhas de Actuagao
Estabilizagéo da Crise = Gestio da Crise

Selecgdo da Equipa de Gestao

Lideranga |:> Gestén de Projecto do

furnaround
Apnio dos Stakeholders |:> Gestio dos Stakeholders
Focus Estratégico Desenvolvimento do Busness
Flan
Mudanga Organizacianal =
. ) Implementagdo do Business
telhoria de processos criticos Plan

Reestruturagao Financeira [ o F'repara_gao S HEOBElacdl do
Planao Financeira

Fonte: “Corporate Turnaround — Managing Companies in Distress”, Stuart Slatter & David Lovett
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O Business Plan definido e implementado pelo Grupo EFACEC, no periodo posterior a
Setembro de 2001, contemplou diversas medidas em cada uma das areas referidas

anteriormente.

Assim, em termos de gestdo da crise, verificou-se uma maior preocupacao com a gestao
de tesouraria, sendo desenvolvidas diversas ac¢des no sentido de garantir o cash flow
necessario para fazer face as necessidades da empresa, nomeadamente, maior focus na
reducdo das dividas de clientes, conversdo de activos em liquidez, alienagdo de activos

ndo afectos a exploracdo e desinvestimento nalguns projectos (EFACEC Oriente).

De forma a garantir o apoio dos stakeholders (quer internos, quer externos), a empresa
passou a ter canais de comunica¢do mais abertos € uma aposta mais forte na
comunicagdo transparente da sua situagdo. Por outro lado, houve uma aposta numa
maior divulgacdo dos resultados alcangados pelo Grupo, em termos de carteira de
encomendas e obras realizadas, de forma a reconstruir e aumentar a confianca dos

clientes.

Em termos de focus estratégico, houve uma concentragdo de esforcos na consolidagéo
do mercado doméstico, e uma maior selectividade na escolha de mercados alvo. Por
outro lado, passou-se de uma estratégia orientada ao volume, cujo sucesso dependia em
grande medida duma vantagem estratégica assente na liderancga de custos, para uma
estratégia mais focada nas margens, cujo sucesso estd mais dependente de uma
vantagem estratégica assente na diferenciagdo. Como suporte a estratégia de
diferenciagdo e ao desenvolvimento de uma cultura mais virada para a satisfacido das

necessidades dos Clientes, foi dado maior peso ao marketing.

Ao nivel organizacional, numa primeira fase foi mantida um estrutura organizativa
assente em trés polos (EAS, EEN e TLE), posteriormente aumentada para cinco, de
forma a incluir uma 4rea de Internacionalizacdo e uma 4rea de Servigos Partilhados. As
accdes desenvolvidas a este nivel visaram uma maior responsabilizacio dos
colaboradores pelos resultados obtidos. Por outro lado, foi efectuada uma realocagéo de

recursos e desenvolvidas diversas alteracdes em termos das pessoas chave na
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organizacdo que visaram um rejuvenescimento, melhor aproveitamento e maior

envolvimento do management.

Relativamente a melhoria de processos criticos, para além de diversos projectos ao nivel
da reengenharia de processos, foi feita uma aposta na formacao, de forma a melhorar as
capacidades de gestdo de projecto. Por outro lado, foram implementados diversos
programas de investigacdo com o objectivo de acompanhar a evolugdo tecnolégica dos
produtos e servigos, racionalizar os meios de produgéo e obter melhores niveis de
rentabilidade. Como pano de fundo a estas alteracdes, a empresa procedeu a
implementagdo de um sistema integrado de informag@o, com o objectivo de vir a ter um

maior controlo da informagéo disponivel.

Em termos de reestruturacdo financeira, a EFACEC procedeu a reducdo do passivo
financeiro tendo por base uma politica de controlo de custos mais apertada, uma maior
eficiéncia de precos de venda e um maior rigor na gestdo de obras; a conteng¢do dos
investimentos corpdreos; e uma maior ateng@o a evolugdo das necessidades de fundo de
maneio. Por outro lado, a empresa procedeu a uma reducéo de activos, donde se destaca

a venda do Edificio de Carnaxide.
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No quadro seguinte encontram-se em mais detalhe as estratégias de turnaround

adoptadas pela EFACEC, agrupadas de acordo com cada um dos ingredientes chave na

gestao do turnaround.

Figura 22 — Estratégias de turnaround

Ingredientes chave
na gestéo do
turnaround

Estratégias de Turnaround Genéricas

Caso da EFACEC

Estabilizacao da
Crise

+ Controlo
+ Gestdo de tesouraria
+ Redugdo de activos

+ Financiamento de curto prazo

Inicio da redugéo de custos

Wiaior focus na redugéo das dividas de terceiros/iclientes
Conversao de Activos em Liquidez — alienag&o do edificio Camnaxide
Alienacao de activos nao afectos & exploragao

Redimensionamento das estruturas operacionais e das fungdes de
suparte

Desinvestimento na divis&o de subestacdes
Desinvestimento na EFACEC Oriente
MWaior rigor em investimentos & despesas de deslocacéo

Estabelecimento de contratos de longo prazo com fornecedores (objectivo
redugéo custos)

+ Mudanga de CEO

Wudanca de CEOQ (entrada do Eng. Cardoso Pinto)

Liceranca B B B
+ Mudanga da Gestao de topo + Alteragdes na gestéo
+ Melhoria da comunicagdo interna (mensagens do Presidente, almogos e
reunides frequentes com top & middle management})
Lgelealos » Comunicagéo Al 0 ior f & 4 4 hiecti
Stakahniders + Alteracdo e maior frequéncia da comunicago externa cam o objectivo

fundamental de aumentar credibilidade {focus no Grupo, melhoria de
resultados, encomendas obtidas e obras realizadas)

Focus Estratégico

+ Redefinicdo do core business

« Desinvestimento & redugdo de activos
+ Refocagem de mercados-produtos

+ Downsizing

« Cutsourcing

+ Investimentos

Concentracio de esforgos na consolidagao do mercado doméstico
Maior selectividade e focus na escolha de mercados alvo

Reforgo da estratégia de diferenciacéo, alavancando nas vantagens
competitivas do Grupo EFACEC

Desenvolvimento de uma cultura menos "industrial” e mais virada para a
Satisfagéo das Necessidades Especificas dos Clientes

Focagem nos mercados conhecidos e nos clientes que confiam na
EFACEC, a abrandamento do esforgo de penstragéo em novos mercados

Selectividade nos negécios e reducAo das estruturas para novos nivels
de actividade

Rigor & forte controlo dos investimentos
Alienagéo da EFACEC Bombas Hidraulicas e Ventiladores, S.A.

Desinvestimento em negocios de rentabilidade reduzida (desinvestimento
na EFACEC Oriente)

Purificacdo da estrutura internacional que destruia valor

Planos ds rescistes
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Mudanga
Organizacional

+ Mudangas estruturais

+ Mudanga de pessoas chave na
organizagéo

¢+ Melhoria da comunicagao

« Construgéo de empenhamento
capacidades

« Movos termos e condigdes de
emprego

Reorganizagéo por areas de negdcio com uma estrutura orgénica e
responsavels praprios, orientadas para as necessidades globais dos
clientes de forma a optimizar as sinergias do Grupo

Reestruturagdo das actividades, mediante transferéncia de dois ramos de
actividade para duas novas sociedades constituidas para o efeito e
detidas a 100% (EFACEC AMT — Aparelhagem de Média Tensdo, S.A e
EFACEC DT — Transformadores de Distribuicao de Energia, S.4.)

Alteracdes ao nivel do managsment (rejuvenescimenta)

Realocagéo de recursos: utilizagéo das geragdes mais experimentadas
para fungdes de coordenacio transversals 4s varias empresas do Grupo

Responsahilizagdo da "geragio dos 40 anos”
Maior responsahilizacao pelos resultados

¥ A nivel internacional, numa fase inicial, foi feita uma alocagao de
responsabilidades pelos negdciosfiliais as areas de negdcio com
maior preponderancia nesses mercados

Maior envalvéncia dos colaboradores nos projectos e objectivos do Grupo

Melhoria da comunicagéo interna (mensagens do Presidente, almogos e
reuniées frequentes com top e middle management)}

Envolvimento das equipas na recuperacéo da empresa

Esquemas de remuneracao. participacio nos resultados

Melharia de
processos criticos

« Melhoria vendas e marketing

* Redugdo de custos

+ Melhonias de qualidade

« Aumento da capacidade de resposta

* Melhoria dos sistemas de informagdo
& controlo

Esforgos comerciais mais focados nas margens e ndo no volume de
wendas

Mova abordagem ao mercado, assente na alteragio da filosofia de
conglomerado para sistemista, como forma de aproveitar as sinergias e
poupanga de custos dai resultantes

Prioridade ao marketing
Reengenharia de processos e redugao de custos operacionais

Implementacdo da diversos programas de investigagdo e
desenvolvimento com o objectivo duplo de evolugéo tecnoldgica dos
produtos e servigos e racionalizagéo dos meios de produgdo (permitindo
atingir melhares niveis de rentabilidade)

Inicio do processo para obtengéo da Certificagéo de Qualidade segundo a
MNarma 150 90012000 e certificacdo do Sistema de Gestdo Ambiental

Melhoria das capacidades de gestao de projectos: argamento,
cumprimento de prazos, envolvimento com o cliente e utilizacdo dos
capitais investidos

Implementagdo de um Sistema Integrado de Informagéo (Baal ERF) e
introdugéo de uma nova ferramenta para a exploragéo de informacéo
{OLAP)

Reestruturacéo
Financeira

* Refinanciamento

¢ Reducéo de activos

Redugéo do passivo financeiro tendo por base:

¥ paolitica de contralo de custos, optimizacéo das capacidades
produtivas, maior eficiéncia de pregos de venda e maior rigor na
gestdo de obras;

¥ contengéo dos investimentos corporeos,
¥ atencdo 4 evolucdo das necessidades de fundo de maneio.

Alienacao do edificio Camaxide

Fonte: Andlise propria, “Corporate Turnaround — Managing Companies in Distress”, Stuart Slatter &

David Lovett
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III - Analise a reorientacao estratégica preconizada em finais de 2001, compare-a
com a preconizada em finais de 1999, e explique as principais razées que

levaram a que a recuperacio apenas se fizesse sentir em 2002.

Apesar de alguns realinhamentos, a estratégia preconizada a partir do final de 2001
assentava nas linhas gerais definidas no final de 1999, i.e., cultura orientada para a
Satisfacdo do Cliente e transicdo de uma logica de produto para uma logica de sistemas.
Por outro lado, ambas as estratégias tinham como pano de fundo a definicdo de

objectivos ambiciosos em termos de resultados e margens.

No entanto, se por uma lado, as orientagdes estratégicas eram semelhantes, a forma de
as implementar foi substancialmente diferente, o que levou a que os seus resultados
apenas se viessem a verificar a partir de 2002. Este facto pode ser atribuido a uma
melhoria das condi¢des de mercado a partir de 2002, mas é, sobretudo, o resultado de

uma maior motivagdo, decorrente de um estilo de lideranga substancialmente diferente.

Ao longo das entrevistas realizadas, foi possivel verificar que, de uma forma geral, os
colaboradores do Grupo EFACEC, de 1999 a 2001, viveram um periodo de grandes

mudangas, ao nivel da gestdo, que em nada contribuiram para a sua motivagao.

A substitui¢do de “quadros com uma cultura EFACEC” por “pessoas de fora” ndo criou
o clima de confianga que, naturalmente, motivaria a colaboragéo e esfor¢o de Todos

para implementar com sucesso as alteracdes pretendidas.

A substitui¢do de quadros da EFACEC por pessoas de confianga da nova gestao, que
seria uma medida de gestdo corrente noutra empresa, ndo o foi no Grupo EFACEC

devido, fundamentalmente, a forte cultura que caracteriza este Grupo.

A entrada de uma nova Administrag@o, no final de 2001, cuja estratégia assentou
fundamentalmente, numa primeira fase, em controlar a crise do ponto de vista
financeiro e conquistar a confianga dos clientes da empresa (entenda-se clientes em

sentido lato), criou as condi¢Oes necessdrias para a recuperagao.
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De acordo com Rosabeth Moss Kanter'®, “o segredo para transformar uma empresa em
dificuldades consiste em motivar o pessoal e aumentar a sua confianga”. Para tal sdo
cruciais quatro tipo de intervencoes:

» Promover o didlogo — os responsdveis pela mudanca devem promover o didlogo e
apostar numa politica de comunicagfo e transparéncia;

» Fomentar o respeito — os responsaveis pela mudanga ndo devem alimentar uma
cultura de culpabilidade mas fomentar o respeito e motivar os colaboradores a
fazerem o mesmo;

» Estimular a colaboragio — para resolver problemas € preciso que haja uma
colaboragdo estreita entre os diversos departamentos e divisdes da empresa;

» Incentivar a iniciativa — depois de criadas as estruturas que permitem que as pessoas
colaborem, é necessario que os responsaveis pela mudanca déem poderes aos seus

subordinados para que estes possam lancar maos a obra.

Tal como descrito no caso, qualquer uma destas intervengdes pode ser encontrada na
actuacdo da Administragdo da EFACEC, a partir de finais de 2001, e sé através delas é
que foi possivel atingir a mobilizagdo e empenho necessarios para alcangar os resultados
de 2002 e 2003. O efeito de uma comunicag¢do interna frequente, que procurava
transmitir o realismo das dificuldades e, a0 mesmo tempo, a esperanga numa
recuperacdo que apenas dependia da vontade de cada colaborador da empresa, teve um

papel determinante na inversao dos resultados.

De facto, parece claro que os resultados alcangados em 2002, e confirmados em 2003,
s6 foram possiveis pela mobilizacdo e empenho de toda a empresa em torno de um
objectivo comum: a recuperacdo do Grupo EFACEC. Subjacente a todo este processo
esteve um elevado grau de motivagio dos colaboradores, para o qual foram
fundamentais, quer as praticas de gestio participativa implementadas, quer a aposta nas

pessoas de dentro da EFACEC.

'® Professora de Gestdo de Empresas da Harvard Business School.

63



IV - Na sua opinido podemos considerar que estamos perante uma situacao de

turnaround?

Pela andlise das contas consolidadas do Grupo EFACEC relativas a 2002 e 2003,
podemos concluir que neste periodo se deu uma inversdo dos resultados da empresa,

tanto em termos operacionais como globais.

A escolha de mercado e clientes alvo, a par duma maior &nfase na margem, em
detrimento do volume, permitiu reduzir as situa¢des destruidoras de valor, o que se
traduziu numa melhoria consecutiva da rentabilidade operacional e dos resultados

liquidos apresentados.

Por outro lado, como resultado duma reducdo da divida financeira liquida, o Grupo
demonstra uma situacdo financeira mais sélida, que se traduz num aumento do racio de

autonomia financeira e na reducdo do racio de endividamento.

Para além dos resultados econdémico financeiros positivos, o clima que se vive
actualmente na empresa € mais positivo e de confianca no futuro. Este facto esta patente
nas entrevistas realizadas aos colaboradores da empresa, partes das quais se encontram

transcritas ao longo do caso.

Assim, e face a uma andlise dos resultados apresentados pelo Grupo EFACEC, parece-

nos poder concluir que estamos perante uma situacdo de turnaround.
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No entanto, mais importante do que concluir se estamos perante uma situacao de
turnaround ou ndo, é, em nossa opinido, avaliar se se trata de uma situa¢do de mera

sobrevivéncia temporaria ou de recuperacio sustentavel (Figura 23).

Figura 23 — Tipos de situagdes de recuperagao

Tipos de Situagdes de Recuperagio

-

e (i yan's, -

Fonte: “Corporate Turnaround — Managing Companies in Distress”, Stuart Slatter & David Lovett

Para isso, parece-nos imprescindivel analisar o mercado em que a empresa se insere
assim como os seus pontos fortes, fracos e a existéncia ou ndo de vantagens

competitivas sustentaveis.

No entanto, e antes de iniciar essa andlise, serd interessante sintetizar os principais
drivers estratégicos que, em nossa opinido, conduziram a alteracdo dos resultados e que

passamos a descrever:

e Alteracdo de uma visdo orientada para o volume, para uma visdo mais orientada
para a rentabilidade dos negdcios: traduziu-se na prioridade dada ao home market e
aos mercados considerados mais rentdveis e onde a EFACEC tem vantagens

comparativas face aos seus concorrentes;
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e Transicdo para uma cultura assente na Satisfacdo das Necessidades dos Clientes:
traduziu-se num aumento da importancia dada a drea de marketing, que foi

fundamental na selec¢do de mercados e clientes alvo;

e Selec¢do dos clientes e mercados alvo orientada pela andlise das vantagens
competitivas da EFACEC: o posicionamento competitivo do Grupo passou a
assentar maioritariamente numa estratégia de diferenciacdo, de forma a tirar partido
das vantagens competitivas que a empresa apresenta na drea das solucdes

customizadas;

e Enfase na abordagem transversal dos negécios do Grupo e fomento duma cultura
sinergética em desfavor duma postura de conglomerado: traduziu-se na transicao de
uma légica de produto para uma légica de sistemas e solugdes integradas e numa
abordagem dos clientes mais global, aumentando desta forma o potencial de criagdo

de valor;

e Reducio dos custos e aumento dos niveis de produtividade: resultado do
redimensionamento de quadros, de desinvestimentos em participacdes nao
estratégicas, de um controlo de custos mais apertado, do encerramento de algumas

delegacdes em mercados nio atractivos;

¢ Controlo Financeiro mais apertado: traduziu-se num controlo de custos mais

apertado e permitiu a redug@o do endividamento liquido.

Relativamente a andlise dos factores internos e externos a empresa, optimos por centrar
a nossa andlise em trés mercados de actuagdo do Grupo EFACEC: Energia, Transportes

e Ambiente.
A escolha foi baseada na dimensao destes mercados, na sua representacdo em termos de

volume de vendas do Grupo e no facto de abrangerem competéncias de diversas

empresas do Grupo.
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A andlise efectuada para estes trés mercados deparou-se com uma dificuldade acrescida:
a forma como o Grupo EFACEC esta organizado ndo coincide com os mercados em
andlise, i.e., o Grupo estd organizado em pdlos que agregam empresas juridicamente
auténomas, mas que nao agregam a relacdo com os mercados em andlise. Assim, ha
diversas empresas que oferecem produtos e servigos para o mercado da energia,
empresas essas que pertencem aos trés polos: Energia; Engenharia, Ambiente e Servicos
e Telecomunicagdes, Logistica e Electrénica e, por outro lado, uma mesma empresa
oferece servicos para os trés mercados. Este facto cria uma teia de relacdes que dificulta
a analise, nomeadamente no que diz respeito a valores de vendas por mercados e sua

compara¢do com a concorréncia.

Para colmatar as dificuldades encontradas, a analise foi baseada nas entrevistas
realizadas aos colaboradores do Grupo EFACEC e em dados recolhidos na Bloomberg e

fontes similares.

Mercado da Energia

A agregacdo de competéncias de sete empresas permite ao Grupo EFACEC o
fornecimento de solucdes integradas e de bens de equipamento para o mercado da

produgdo, transmissao e distribui¢do de energia.

As competéncias do Grupo neste mercado vao desde o projecto, 4 produgdo de
equipamentos e a concep¢do de solucdes integradas, desenhadas a medida das
necessidades dos clientes. A oferta do Grupo EFACEC cobre a produgio de energia,
sistemas de transmissao e distribuicdo, sistemas de automacao e telecontrolo, sistemas

de alimentagdo e servicos de assisténcia e manutengao.

As empresas do Grupo responsdveis pelas competéncias atrds mencionadas sdo:
EFACEC Energia, Maquinas e Equipamentos Eléctricos; EFACEC DT,
Transformadores de Distribuicdo de Energia; EFACEC Engenharia; EFACEC Sistemas
de Electrénica; Microprocessador, Sistemas Digitais; EFACEC Aparelhagem de Média

Tensdo e ENT Empresa Nacional de Telecomunicacoes.

Os principais clientes da EFACEC neste mercado sdo utilities e industria.
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A procura, no mercado da transmissao, deriva fundamentalmente da substituicdo de

equipamentos antigos e extensdo de equipamentos existentes.

Este mercado apresenta uma estrutura de oligopdlio, com os principais players (cerca de

seis) a deterem uma quota de mercado superior a 50%.

A rentabilidade deste mercado € afectada positivamente pela existéncia de elevadas
barreiras a entrada. No entanto, verifica-se uma tendéncia para a reduco destas

barreiras. A existéncia de elevados custos de transporte favorece a producio regional.

A ameaca de produtos substitutos € baixa, uma vez que existe pouca inovacao

tecnoldgica.

O mercado da transmissdo apresenta um nivel de intensidade competitiva moderado,

que se reflecte num nivel de pre¢os mais ou menos estavel.

O mercado da distribui¢do é muito fragmentado, com a maioria dos produtores a

operarem local ou regionalmente.
A existéncia de baixas barreiras a entrada, a par com fortes barreiras a saida, tem
conduzido a excessos de oferta e condicionado fortemente o nivel de rentabilidade deste

mercado.

Dado o reduzido nivel de inovagéo tecnoldgica, a ameaca de produtos substitutos é

baixa.

A rentabilidade do mercado da distribui¢@o € penalizada por um elevado nivel de

intensidade competitiva, que conduz a uma pressio continua sobre os pregos.
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Mercado Nacional

De uma forma geral, o mercado nacional apresenta boas taxas e perspectivas de
crescimento, mas estd muito dependente de investimentos publicos. Nos anos mais
recentes tém-se assistido a uma reducéo das barreiras a entrada neste mercado, que tem

conduzido ao aumento da concorréncia e a redugdo das margens.

No sub-segmento equipamento (transformadores e aparelhagem), o Grupo EFACEC
detém uma quota de mercado de cerca de 60% na transmissio e de cerca de 35% a 40%
na distribui¢@o. A distribuicdo envolve equipamentos de menor dimens@o e menores
especificidades técnicas pelo que sofreu a entrada de outros concorrentes mais cedo do

que o mercado da transmissdo e dai a menor quota do Grupo EFACEC neste mercado.

Os principais concorrentes em equipamentos sdo a ABB, Siemens, Alstom e a

Schneider.

Apesar da entrada de outras empresas no mercado da transmissao ja se ter iniciado,
ainda estamos perante um mercado muito concentrado, mantendo-se a tendéncia para

entrada de novos players.

Um fenémeno que tem contribuido para a reducdo das margens e maior competi¢do por
preco, em detrimento de diferenciacdo, é o aparecimento das centrais de compras (mais

concretamente ao nivel das utilities).

No sub-segmento instala¢do, o Grupo EFACEC tem uma quota de mercado de cerca de
15% (considerando a transmissdo e a distribui¢do). Trata-se de um mercado altamente
pulverizado, onde o Grupo enfrenta multiplos concorrentes: empresas mais pequenas

que no caso do equipamento, e com estruturas de custos mais reduzidas.

O Grupo EFACEC tem uma quota de mercado reduzida no segmento industria.
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Mercado Internacional

Os paises alvo da estratégia de internacionalizacdo do Grupo EFACEC no mercado de
energia sdo os paises do Magreb (Argélia, Tunisia e Marrocos), os EUA, os paises da

Europa e os PALOP’s.

Em termos de distribui¢do, os mercados tradicionais do Grupo EFACEC na Europa sdo

Franca e Inglaterra.

Na transmissdo, o mercado dos EUA é um mercado muito importante nas vendas do

Grupo.

Nos principais paises Europeus existem elevadas barreiras a entrada impostas pelos
requisitos técnicos e pela necessidade de homologac¢do dos produtos, as quais dificultam

a entrada de novos players. Pelo contrario, o mercado portugués é bastante mais aberto.

No mercado da energia, mais concretamente no da transmissdo, os custos de mudanca
tem algum peso na escolha do fornecedor, especialmente quando se trata de
remodela¢des/modernizacdes. Nestes casos, o fornecedor que forneceu o primeiro
projecto/produto tem a vantagem de conhecer/dominar a tecnologia instalada, o que

facilita a sua seleccdo em futuros trabalhos para o mesmo projecto.

No segmento dos equipamentos t€ém-se assistido a deslocalizacio e racionalizagdo
industrial, por parte dos grandes players, o que tém contribuido para uma crescente
competicdo em precos. Neste segmento existe uma tendéncia para o alargamento da

oferta na cadeia de valor e proposta de solucdes integradas.

Os principais concorrentes do Grupo EFACEC no mercado internacional sdo a Alstom,
Siemens, ABB e Schneider (basicamente os mesmos que no mercado nacional),
contractors internacionais (ISOLUX, ELECNOR, SPIE) e empresas locais (ligadas ou

nao a fabricantes).
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Nestes mercados existe poder negocial de clientes.

Relativamente aos fornecedores, no caso dos componentes mais standard, existe um

elevado niimero de fornecedores nacionais, pelo que se verifica uma situagio de

concorréncia de mercado, ndo existindo poder negocial de fornecedores. No entanto,

relativamente a determinadas matérias especiais para o fabrico de transformadores e

aparelhagem, os fornecedores sdo internacionais e existe mais poder negocial de

fornecedores.

Mesmo quando néo existe poder negocial de fornecedores, a reduzida dimensdo da

EFACEC, quando comparada com os grandes players de dimensao internacional, reduz

o seu poder negocial junto dos fornecedores, especialmente quando se trata de

fornecedores internacionais.

No quadro seguinte encontram-se os resultados da andlise SWOT relativa a este

mercado:

Pontos Fortes

- Abrangéncia de solugdes

- Dimensdo interna que permite
flexibilidade / customizacdo

- Competéncias técnicas

- Lista de referéncias a nivel mundial
(nomeadamente EUA)

- Forte tradicdo neste sector a nivel
mundial

- Dominio das especificagdes locais
(PALOP’s)

- Proximidade cultural com PALOPs

Pontos Fracos
Abordagem ao mercado fraccionada
Reduzida dimensao / massa critica face

aos principais players do mercado
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Oportunidades

- Perspectivas de elevados investimentos
em infra-estruturas de energia a nivel
mundial, nomeadamente Magreb
(mercado de forte crescimento), EUA e
Europa

- Redes e equipamentos existentes
carecidos de modernizagdo (PALOP’s)

- Remodelagio de instalagdes antigas

- Sistema de Comando para reducdo de
Teores de CO e NOx em Centrais

- Construgdo de Novos Hospitais e
Edificios Inteligentes

- Sector da industria

Ameacas
- Grande dependéncia do sector da energia

em cada pafs

Grande concentragdo num unico tipo de
clientes: utilities
- Entradas de novos concorrentes no

mercado

Alteracdo dos modos de compra (ex.
leildes electronicos)
- Lobbies muito fortes na exportacao /

barreira técnica

Uma comparagdo das vendas - mercado interno e externo - para o mercado da energia,

do Grupo EFACEC e das suas principais concorrentes, permite verificar a reduzida

dimensio do Grupo19 (Figura 24).

Figura 24 — Volume de Negécios — Energia — EFACEC e principais concorrentes

Volume de Negécios - Energia

Milhties
Euros

12.000 +

9.000 +

6.000 +
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0 t
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ALSTOM Siemens

Fonte: Bloomberg

Schneider ABB EFACEC

19 (1~ . . . .
Nao foi possivel obter valores relativos apenas ao mercado nacional.
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A diferen¢a de dimensdo existente entre os principais players do mercado e o Grupo
EFACEC traduz-se numa maior capacidade daqueles para concorrerem via custos de
produgdo/economias de escala. Por outro lado, a maior dimensdo desses players
reflecte-se num maior poder negocial, numa maior capacidade financeira e numa forte
estrutura internacional, as quais lhes conferem vantagens nos concursos internacionais.
Este facto, quando equacionado em termos de projectos nos quais o preco é factor
chave, representa uma ameaca. No entanto, em concursos de nichos de mercado, que
privilegiam a diferenciacio e flexibilizacdo, representa uma oportunidade, uma vez que
a dimensdo da EFACEC lhe permite ter a flexibilidade que falta aos grandes players e é

fundamental para concorrer com vantagem comparativa neste tipo de concursos.

As competéncias técnicas do Grupo, a par com a lista de referéncias que foi adquirindo
a nivel mundial constituem um dos seus principais pontos fortes. Nos EUA, mercado
altamente exigente em termos de qualidade, a EFACEC foi qualificada e encontra-se
entre 3 produtores mundiais para oferecer equipamento para um dos maiores produtores
de energia eléctrica deste mercado. Este facto, para além de representar uma
oportunidade, uma vez que se perspectivam elevados investimentos nas infra-estruturas
de energia dos vérios Estados que compdem os EUA, constitui uma importante

referéncia a nivel mundial.

O dominio das especificagdes locais dos equipamentos e sistemas dos PALOP’s é outro
dos pontos fortes da EFACEC que, a par com a proximidade cultural, constitui uma
oportunidade de participar nos projectos de remodelacdo e modernizacdo de

equipamentos que estdo previstos nestes mercados.

Nos tltimos 10 anos assistiu-se a uma evolucdo do mercado para os projectos turn keys
(projectos chave na mdo, que incluem tudo) e para o revamping das instalacdes mais
antigas. Hoje em dia, nos mercados da Europa, PALOP’s e EUA, hd muito mais a
modernizacdo e actualizacdo dos meios do que a constru¢@o do zero. Para este tipo de
actuacdo é fundamental ter uma grande flexibilidade, factor face ao qual a EFACEC

apresenta uma vantagem compar ativa.
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Relativamente aos PALOP’s, a proximidade cultural e caracteristicas do povo portugués
sao um factor a favor do Grupo EFACEC, quando colocado face a empresas de maiores

dimensoes.

Por outro lado, o Grupo EFACEC detém um conjunto de produtos sofisticados, ao nivel
da automacdo e do apoio a gestdo, que constituem elementos de diferenciagdo do
produto e uma vantagem comparativa face a determinado tipo de concorrentes mais

pequenos ou que nao tém produto.

De acordo com um relatério da “International Energy Agency” ("World Energy
Investment Outlook™), publicado em Novembro de 2003, os investimentos a realizar na
geracdo, transmissdo e distribuicio de energia eléctrica, a nivel mundial, entre 2001 e

2030, ascendem a cerca de 10 trilides de dolares.

Ao nivel da Unido Europeia foi langado, no final do ano passado, um pacote de medidas
destinado a aumentar os investimentos nas infra-estruturas de energia que tem como
principais objectivos aumentar a segurancga do abastecimento, melhorar o
funcionamento do mercado interno de energia e cumprir objectivos ambientais de
reducdo de emissdes de gases. Este pacote de medidas visa atingir os objectivos atrds
mencionados e € o resultado do aumento da procura de energia que se estima venha a
acontecer nos proximos anos e que deriva do seguinte:

e o consumo de energia da Unido Europeia tem crescido a uma taxa entre 1% e
2% ao ano, desde 1986;

e aprocura de energia nos novos Estados Membros vai aumentar
substancialmente, no médio prazo, como resultado do crescimento das suas
economias ser superior ao das dos actuais Estados Membros;

¢ se nada for feito, a Unido Europeia, que actualmente importa cerca de 50% das

suas necessidades de energia, passard a importar 70%.
Os ndmeros atrds mencionados, e as politicas que estdo a ser levadas a cabo pelos

diversos governos, revelam o elevado potencial deste mercado e as oportunidades ai

existentes.
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Mercado dos transportes

No mercado dos transportes os segmentos alvo do Grupo EFACEC siao Metros Ligeiros,

Metros Pesados, Ferrovias, Transportes Rodovidrios e Aeroportos.

Metros Ligeiros, Metros Pesados e Ferrovias

Nesta area o Grupo EFACEC assegura uma quase total integracdo da cadeia de valor do
cliente. Nestes segmentos o Grupo dispde de capacidade de desenho e gestdo integrada
de projectos de: sistemas de gestdo de frotas, sistemas de sinalizacdo, infra-estruturas de
energia, sistemas de telecomunicacdes, sistemas de indicagdo electrénica e

equipamentos de ambiente.

Transporte Rodovidrio

Neste segmento o Grupo EFACEC posiciona-se como implementador de sistemas. A
oferta do Grupo abrange: sistemas inteligentes de trafego e telemadtica, sistemas de
gestdo de frotas rodovidrias de transportes publicos, sistemas de indicacio electronica e

infra-estruturas de energia.

Aeroportos

Neste mercado o Grupo EFACEC tem um posicionamento vocacionado para o
desenvolvimento de projectos integrados (Estudo, Desenho, Coordenacdo, Supervisdo e
Instalacdo), oferecendo diversos sistemas especificos - sistemas de transporte de
bagagem, armazéns de carga, armazéns técnicos, plataformas de suporte ao catering - e
sistemas nas vertentes das infra-estruturas de base - sistemas de energia, sistemas de

telecomunicacgdes, ambiente e servicos.

A actuacdo do Grupo nestes mercados € suportada pelos servigos prestados e pelos
produtos vendidos por seis empresas: EFACEC Engenharia, EFACEC Sistemas de
Electrénica, ENT Empresa Nacional de Telecomunicagdes, Microprocessador -

Sistemas Digitais e EFACEC Automagao e Robdtica, EFACEC Ambiente.
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O Grupo EFACEC tem apostado de forma crescente na afirmacéo de uma imagem de
integrador de sistemas “chave na mao” como forma de rentabilizar as diversas

competéncias vocacionadas para o mercado dos transportes que possui.

Conforme acima descrito, a oferta do Grupo inclui projecto, produtos e solucdes e

servigo pés venda. No entanto, os equipamentos representam uma parcela pequena das
. . e A . 20 2 .

vendas do Grupo neste mercado, sendo os servigcos de “inteligéncia””" os responsaveis

pela maior fatia das vendas.

Os projectos na area dos transportes tém, de uma forma geral, grande influéncia politica.
Os clientes neste mercado sd@o empresas gestoras de infra-estruturas (mais
concretamente nos subsegmentos rodovidrio, ferrovidrio e aeroportudrio) e Governos &

Administracdo Pidblica (mais no caso de metros ligeiros e rodovias urbanas).

Dada a dimens@o das obras e o facto das mesmas serem, em cada pais, pontuais, este

mercado € visto de uma forma globalizada.

Em Portugal o mercado de transportes € muito concentrado. Em termos nacionais o
Grupo EFACEC tem uma quota de mercado de cerca de 65% no segmento rodovidrio,
cerca de 75% no segmento de metros (pesados e ligeiros) e cerca de 25% no segmento

ferroviario.

Em termos nacionais os principais clientes sio a REFER/RAVE, Metros, ANA, Brisa e

Camaras Municipais.

Os paises alvo do Grupo EFACEC em termos do mercado dos transportes sao:
- Brasil — aeroportos;
- Espanha — metros ligeiros;

- Europa de Leste — metros e ferrovias.

20 . . .
SCI'VIQOS com mailor COIIlpOl’lCIlte de engenhana.
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Os principais concorrentes do Grupo EFACEC no mercado dos transportes sao:
- Players Nacionais: Siemens, Alstom, Balfour Beauty, ABB, Ansaldo, Elecnor,
Isolux, Cobra;

- Players Globais: Siemens, Alstom, Balfour Beauty e ABB.

Globalmente verifica-se uma tendéncia para haver concentra¢io neste mercado. Como
resultado desta tendéncia, os players deste mercado, em especial os mais pequenos, irdo
enfrentar dificuldades em negécios do tipo DBOT (projectos que incluem Design-Build-
Operat -Transfer), onde é fundamental ter capacidade de investimento para liderar os

projectos.

Grande parte do mercado caracteriza-se por projectos chave na mio, existindo grande
grau de integracdo na cadeia de valor. Por outro lado, grande parte dos projectos sdo

financiados pelo BEI e Banco Mundial.

No caso de projectos integrados (metros ligeiros), os concorrentes que sdo fornecedores
de material circulante e de sinalizag¢do (Siemens, Alstom, Ansaldo, Bombardier/Balfour
Beatty), dado que estas componentes t€m grande peso no total do projecto, t€ém uma

vantagem grande.

Neste mercado, face a existéncia de um nimero elevado de concorrentes, existe poder

negocial de clientes.

Relativamente a fornecedores, ndo existe poder negocial de fornecedores, verificando-se
uma situacdo de concorréncia de mercado. No entanto, existe um nimero reduzido de
produtos, que estdo na mao de trés ou quatro produtores a nivel mundial (que t€m
grande capacidade de investigacdo e desenvolvimento), face aos quais existe poder
negocial de fornecedores. Estes produtos sdo os chamados produtos core ou anéis -
produtos onde existe maior incorporacdo tecnoldgica. Nestes casos, a estratégia da

EFACEC passa pelo estabelecimento de parcerias.

Mesmo quando néo existe poder negocial de fornecedores, a reduzida dimensdo da

EFACEC, quando comparada com os grandes players de dimensao internacional, reduz
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o seu poder negocial junto dos fornecedores, especialmente quando se trata de

fornecedores internacionais.

Também nestes mercados, os custos de mudanga t€m peso na escolha do fornecedor,
especialmente quando se trata de extensdes do mesmo projecto (por exemplo, no caso
dos metros, a extensao das linhas). Nestes casos, o fornecedor que forneceu o primeiro
projecto/produto tem a vantagem de conhecer/dominar a tecnologia instalada, o que

facilita a sua seleccao.

Em termos de mercado interno, o segmento dos Metros Ligeiros apresenta perspectivas
de grande crescimento, nos préximos anos, € com maiores margens devido a serem
projectos integrados. No segmento dos Metros Pesados perspectiva-se um crescimento
moderado devido aos menores investimentos no Metropolitano de Lisboa. Por outro
lado, neste segmento prevé-se a entrada de novos concorrentes devido a menores

barreiras a entrada.

Em termos globais, o segmento de metros (ligeiros e pesados) apresenta um elevado
potencial de crescimento derivado da necessidade de extensdes das redes de metro
existentes e da construcdo de novos sistemas nos paises em vias de desenvolvimento

(ex: Brasil).

No segmento Ferrovidrio, no mercado interno, perspectiva-se um periodo de
crescimento moderado, até 2007-2008, seguido de um periodo de grande crescimento
devido as linhas de alta velocidade. Neste segmento, face aos projectos em questio,

prevé-se uma tendéncia crescente para a entrada de concorrentes espanhdis.

Em termos globais, o segmento das ferrovias apresenta um potencial de crescimento
associado 4 construcdo da rede europeia de alta velocidade e a reabilitacdo das redes da

Europa de Leste.

No segmento Aeroportudrio, prevé-se um crescimento moderado nos anos mais
préximos, seguido de grande crescimento, apds 2008, com a constru¢do do novo
aeroporto de Lisboa. Também aqui se prevé uma tendéncia crescente para a entrada de

concorrentes espanhdis.
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Em termos globais, o segmento aeroportudrio apresenta um potencial de crescimento

interessante associado a amplia¢@o de aeroportos existentes em paises desenvolvidos

(ex. Lisboa) e a constru¢cao de novos aeroportos em paises subdesenvolvidos (ex.

Luanda).

No segmento Rodovidrio prevé-se um crescimento moderado

No quadro e pardgrafos seguintes encontra-

transportes do Grupo EFACEC.

se uma analise SWOT relativa a area de

Pontos Fortes
- Abrangéncia das competéncias EFACEC
- Referéncias no mercado global
- Relacionamento com os Clientes

- Estrutura Flexivel

Pontos Fracos
- Lobby (Bruxelas, Banco Mundial e BEI)
- Dependéncia de main contractors
- Presenca local e/ou parcerias locais
- Falta de capacidade para financiamento

de projectos BOT

Oportunidades

- Crescimento global do sector

- Projectos de reconstrugao e
modernizacdo na Europa do Leste
(ferrovias)

- Oportunidade de os main contractor
verem a EFACEC como parceiro
preferencial (dada a lista de referéncias)

- Em termos de sistemas (area onde a
EFACEC 4 mais forte em termos de
transportes) nao existem muitos

concorrentes

Ameacas

- Tendéncia para projectos BOT

- Entrada de concorrentes espanhdis
(mercado nacional)

- Menores barreiras a entrada nos
concursos publicos (metros pesados /
mercado nacional)

- Tendéncia para inclusdo de sistemas na
parte de empreitada de construcao civil

- Falta de recursos para desenvolvimento

de projectos internacionais
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Também neste mercado uma comparacao das vendas do Grupo EFACEC e das suas

principais concorrentes®', permite constatar a reduzida dimensdo do Grupo (Figura 25).

Figura 25 — Volume de Negécios — Transportes — EFACEC e principais concorrentes

Volume de Negdcios - Transportes
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Fonte: Bloomberg

A diferenca de dimensdo existente entre os principais players do mercado e o Grupo
EFACEC ¢ ainda maior ao nivel dos transportes. Esta diferenca traduz-se, também aqui,
numa maior capacidade dos grandes players para concorrerem via custos de
produgdo/economias de escala. Por outro lado, a maior dimensdo desses players
reflecte-se num maior poder negocial, numa maior capacidade financeira e numa forte

estrutura internacional, as quais lhes conferem vantagens nos concursos internacionais.

Em termos de abrangéncia de competéncias o Grupo EFACEC est4 ao nivel dos grandes
players: a abrangéncia das competéncias do Grupo no sector dos transportes -
nomeadamente, telecomunicagdes, energia, sinalizacdo, uma série de sistemas,
automacdo - permite-lhe ser sistemista e constitui um dos seus pontos fortes, uma vez
que existem poucas empresas no mundo que conseguem juntar todas estas valéncias e
de uma forma integrada. Para além disso, o Grupo EFACEC tem fébricas, i.e., produto,
0 que, tratando-se de um produto core, ¢ uma vantagem competitiva e marca a diferenca

face a um integrador, colocando o Grupo ao nivel dos principais players globais.

Outro ponto forte do Grupo EFACEC € o facto de possuir um conjunto alargado de

referéncias, nacionais e internacionais, o qual é fundamental para a participacdo em

21 NEn vl . L
Naio existem dados disponiveis para outras empresas.
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novos projectos. Este conjunto de referéncias foi obtido pela participagdo do Grupo em
diversas obras de referéncia, nomeadamente Metro de Lisboa, Metro Porto, Metro de
Messina (Itdlia), Ponte Vasco da Gama, Tunel das Antas, Aeroporto Internacional de
Faro, Aeroporto Internacional S4 Carneiro, Aeroporto Internacional de Brasilia e

Aeroporto de Cabo Verde.

Ao nivel dos pontos fracos, o principal problema prende-se com a fraca capacidade de
Lobby do Grupo EFACEC, principalmente quando comparada com a do principais
players globais. Este facto € tanto mais importante quando pensamos que 0s projectos

nesta drea t€m, de uma forma geral, grande influéncia politica.

Face a sua dimens@o, o Grupo EFACEC tem dificuldades em participar em projectos
que requeiram financiamento do projecto, como € o caso dos projectos BOT (projectos
que incluem Build-Operat -Transfer). Este aspecto, dada a tendéncia para o aumento
deste tipo de projectos no sector dos transportes, constitui um ponto fraco e uma ameaga
para o Grupo EFACEC. Esta realidade é mais evidente quando comparamos o Grupo
EFACEC aos grandes players globais, como é o caso de uma Siemens ou ABB, que
tém, na maioria dos casos, dentro do grupo, departamentos/empresas responsveis pelo

financiamento deste tipo de operagdes.

O facto dos sistemas (drea onde o Grupo EFACEC ¢é mais forte em termos de
transportes) serem incluidos no concurso de construcao civil, que representa a maior
fatia do projecto total, acarreta uma grande dependéncia da 4rea de construgéo civil e
constitui uma ameaga ao desenvolvimento do Grupo EFACEC. Para combater esta
ameagca, torna-se necessario formar parcerias com as empresas de construcdo civil e
material circulante (parte que também representa uma fatia importante do projecto

total).

Existem varias oportunidades neste sector, as quais derivam nao s6 das taxas de
crescimento que se perspectivam para o mesmo, mas também das caracteristicas do
Grupo EFACEC (sistemista com produto) e do conjunto de referéncias que o Grupo tem

vindo a adquirir.
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Ambiente

Em termos de Ambiente a andlise € feita mais do ponto de vista de uma
competéncia/drea do Grupo EFACEC do que propriamente de um mercado, dado néo se

considerar que existe um mercado do ambiente.

Na area do Ambiente, as competéncias do Grupo EFACEC enquadram-se em dois
dominios fundamentais, Agua e Ar. O Grupo EFACEC oferece solugdes integradas que

vao desde a concepcio e projecto a realizacio e exploracdo de sistemas.

A empresa do Grupo responsével por esta drea ¢ a EFACEC Ambiente, a qual detém
competéncias que lhe permitem oferecer solu¢des “chave na mao” de tratamento de
dgua e efluentes (e outros complementares), despoeiramento, lavagem de gases,

aquecimento, ventilacdo, ar condicionado, redes de fluidos.

Em termos nacionais, como resultado da entrada livre de concorrentes, o mercado

apresenta elevados niveis de concorréncia, ndo existindo uma empresa dominante.

No segmento das Aguas o Grupo opera apenas no mercado nacional onde tem uma
quota de mercado de cerca de 9%. Neste segmento os principais concorrentes sao

empresas espanholas.

O segmento Ar estd dividido em Ar Condicionado (AVAC) e Despoeiramento. No Ar
Condicionado os clientes sdo oriundos de 3 segmentos alvo: industria, terciario e
construcdo civil. O segmento da construgéo civil, que actua como main contractor, é

aquele que apresenta perspectivas de crescimento mais atractivas.

A actividade de Despoeiramento incide exclusivamente no sector inddstria.

No segmento Ar, a empresa detém uma quota de mercado no mercado nacional de cerca

de 12% em Ar Condicionado e 20% em Despoeiramento.

O mercado do Ar Condicionado é um mercado pouco concentrado e com elevada

concorréncia de pequenas empresas.
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No mercado interno, os principais concorrentes no Ar Condicionado sdo empresas
nacionais, Sousa Pedro, Hidroclima, Sistavac e Gaspar Correia, com quotas de mercado
ligeiramente inferiores as da EFACEC, aparecendo pontualmente grupos internacionais
(Siemens, Thyssen e ABB). No Despoeiramento, os principais concorrentes sao a
empresa Ventil, Delta Neu e Aeraulica, aparecendo, para grandes unidades

industriais/projectos, grupos internacionais e main contractors.

Na actividade de Ar Condicionado a EFACEC detém uma tecnologia banal, pelo que de

momento ndo existem vantagens em internacionalizar a actividade.

Relativamente ao despoeiramento ja ndo é assim, uma vez que existe tecnologia prépria,
i.e., a empresa faz o desenvolvimento do projecto. Esta actividade estd numa fase de

internacionalizacdo tendo como paises alvo: Marrocos, Tunisia, Egipto e Espanha.

Em termos de clientes, face ao elevado nimero de concorrentes, existe poder negocial
de clientes. No entanto, no despoeiramento, dada a existéncia de tecnologia prépria,

existe menor poder negocial de clientes.
Quer no segmento das Aguas, quer no do Ar, ndo existe poder negocial de fornecedores,
uma vez que existe um nimero de fornecedores suficiente para garantir uma situagdo de

concorréncia de mercado.

No quadro seguinte encontra-se uma andlise SWOT do segmento das Aguas:

Pontos Fortes Pontos Fracos

- Preco - Portfolio de Produtos

- Referéncias - Incerteza na manutencio da quota de

mercado

Oportunidades Ameacas

- Dimensdo e taxa de crescimento do - Crescente sensibilidade ao preco
mercado - Intensidade da concorréncia

- Legislacdo comunitaria

- Apoios do Governo
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O segmento das dguas vive um clima de aumento da concorréncia e crescente
sensibilidade ao preco. Neste segmento a EFACEC apresenta como pontos fortes um

conjunto alargado de referéncias e os seus precos.
Este mercado, face as exigéncias impostas pela Legislacdo Comunitaria e aos apoios do
Governo para a realizacio de projectos, tem apresentado taxas de crescimento elevadas,

que se perspectiva que se venham a manter nos proximos anos.

No quadro seguinte encontra-se uma analise SWOT do segmento Ar:

Pontos Fortes Pontos Fracos
- Credibilidade / Curriculum - Poucas referéncias em grandes
- Capacidade para execugfo de solucdes instalagdes especialmente no sector
customizadas / versatilidade industrial
- Tecnologia desenvolvida pela empresa | - Preco
(despoeiramento)
- Notoriedade
Oportunidades Ameacas
- Dimensdo do mercado (interno) - Concorréncia estrangeira (em grandes
- Cumprimento da Legislagcdo Ambiental instalagdes)
acarretara elevado crescimento do - Elevada concorréncia (nomeadamente de
mercado Construtores Civis / Empreiteiros
- Mercados externos em expansiao Gerais)
- Oportunidade de maior integragdo com | - Dependéncia de 3, 4 sectores industriais
outras areas do Grupo para grandes instalacdes
- Tecnologia conhecida (AVAC)

O mercado do Ar é um mercado maduro (risco tecnolégico reduzido) e sensivel ao

prego.

No que diz respeito a drea de despoeiramento, o Grupo EFACEC detém tecnologia
prépria e capacidade de desenvolvimento de projecto, o que lhe permite apresentar
solugdes customizadas e versateis. Estas caracteristicas constituem um dos principais
pontos fortes do Grupo nesta drea e t€ém contribuido para construir a credibilidade/

curriculum da empresa.
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Relativamente ao AVAC, trata-se de uma tecnologia banal, pelo que nao existe grande
possibilidade de diferenciacdo. No entanto, a versatilidade e notoriedade do Grupo sdo
factores chave para o seu sucesso. Nesta drea existe grande concorréncia o que

determina uma elevada sensibilidade ao preco.

O aumento da concorréncia de empresas estrangeiras em grandes obras é uma das
ameacas do mercado. Por outro lado, também existe elevada concorréncia por parte de

construtores civis e empreiteiros.

A dimensdo do mercado interno, a par da necessidade de cumprimento da legislacao

ambiental, sdo prova do elevado potencial de crescimento deste mercado.

Uma maior integracdo desta drea com outras do Grupo EFACEC representa uma

oportunidade.

A andlise dos pontos fortes e fracos do Grupo EFACEC nestes trés mercados, bem
como as ameacas e oportunidades que se lhe deparam, demonstra que para fazer valer as
suas competéncias é fundamental uma selec¢do de mercados (em termos de paises),

clientes e projectos que valorizem as mesmas.

Nesse sentido, a estratégia do Grupo tera sempre de passar por um posicionamento
competitivo assente numa estratégia de diferenciag@o, campos estes onde a EFACEC
apresenta vantagens comparativas de flexibilidade e capacidade de customizacdo. Numa
estratégia de vantagem de custo, o Grupo EFACEC, face a sua actual falta de massa

critica, encontra-se em desvantagem.

O Grupo EFACEC ao evoluir do produto para os sistemas acompanhou o mercado e as
suas necessidades. O facto de continuar a ter produto é entendido pelo mercado como
uma vantagem, mas para que esta percepcdo se mantenha é fundamental que haja um
redireccionamento da produgdo para componentes core/anéis, i.e., produtos

tecnologicamente sofisticados, em que a componente técnica é fundamental. Esta
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estratégia tem vindo a ser prosseguida pelo Grupo, que tenta produzir os componentes

mais sofisticados e necessitados de massa cinzenta e subcontratar os restantes.

Outro aspecto fundamental para capitalizar na capacidade sistemista do Grupo é a
existéncia de uma estrutura organizacional que fomente a interligacdo e cross selling
entre as diferentes unidades do Grupo. A este nivel a comunicag@o horizontal entre as

diferentes unidades tem um papel fundamental.

Apesar dos diversos pontos fortes do Grupo EFACEC e das oportunidades que o
mercado apresenta, o ponto fulcral para a manutencdo das vantagens competitivas do
Grupo € o sucesso da sua estratégia de internacionalizag@o, a qual se encontra a dar os
primeiros passos de uma nova etapa. Para colmatar o problema que o Grupo EFACEC
enfrenta, a semelhanga de tantas outras empresas portuguesas, de ser grande demais
para o mercado nacional, mas pequeno demais para o mercado global, é fundamental
refinar a anterior estratégia de internacionalizac@o, no sentido de perceber, melhorar e
aproveitar os aspectos positivos da mesma. Para tal, também aqui é fundamental a
estrutura organizacional escolhida. Por outro lado, as ac¢des a empreender t€m que ser
no sentido de adaptar e ajustar a estrutura internacional aos requisitos de uma estratégia
de diferenciacdo. Cada vez mais € fundamental aumentar a taxa de sucesso das
propostas apresentadas, pelo que ha que ter sempre presentes critérios de margens, e
consequentemente de andlise de vantagens competitivas, na seleccdo dos mercados e
projectos a estudar e concorrer, fugindo a tentacdo de apresentar propostas em todos os

concursos, mesmos que os mesmos apresentem elevadas oportunidades de crescimento.

Face ao curto periodo que decorreu desde o inicio da fase de recuperagdo, o qual apenas
permite a andlise dos resultados de dois anos, ainda € cedo para concluir da sustentacéo
da recuperagdo. No entanto, a andlise atras exposta indicia que o Grupo EFACEC se
encontra numa estratégia de recuperacio sustentdvel, ou seja, na curva superior da
Figura 21, sendo fundamental para o sucesso desta estratégia os resultados da sua

politica de internacionalizagdo.
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Anexo I

Data Cronograma histérico das principais actividades de diversificagio de mercados
1970 + Exportacao de motores para a Europa
1977 + Fornecimento de 14 Transformadores a URSS
1988 » Criacio de duas filiais, uma em Madrid e outra em Bruxelas, ambas orientadas prioritariamente
para a area de Matores Electricos
+ Criagao da EFACEC Macau, uma plataforma comercial para os mercados do Extrerno Criente
1990 » Constituicao, em conjunto com IPE, da EFACEC Criente, Lda., sediada em Macau e
vocacionada para a producao industrial de transformadores de Distribuic&o
+ Criagio em Inglaterra da EFACEC UK., Lda. Vocacionada para a comercializagao de motores
electricas e transformadares de distribuicao
1992 + Criagio de empresas subsidiarias ou representacdes tecnicas f comerciais em mercadas akva
+ Abertura de escritdrio de representagao em Praga, com o objectivo de promover e desenvolver
0z interesses comerciais das actividades do grupo no Centro e Leste europeus
+ Abertura de escritorios em Franga e nas Filipinas
+ Criagio da EFACEC Investimentos Zimbabwe (PYT) Ltd., destinada a funcionar como hase de
apoio a0s investimentos do grupa na Africa Austral, e da EFACEC Angola, Lda., com uma
perspectiva industrial e de servigos
1993 + Inauguragio da EFACEC Criente, Lda., em Macau
» Estabelecimento de representagdes comerciais na América do Sul e na América Central
» Estabelecimento de delegagio comercial em Banguecoc
1994 + Constituico de 2 novas empresas comerciais, a EFACEC Thailand Ltd., em Banguecogue, e a
EFACEC Southern Africa (FVWT) Ltd., em Harare, Zimbabwe
» Constituicdo de joint-venture industrial de capitais mistos luso-chineses, Liaoyang-EFACEC
Electrical Equipment Co Ltd., Manchdria, na China, empresa que ira produzir Transformadores
de Poténcia e de Distribuigéo
+ Crescimento da rede de agentes na Ameérica Latina e no Medio Criente e abertura de nova
delegacao na Tunisia
1995 » Ahertura de delegagdes regionais em Dahran, Arabia Saudita e em Singapura
1997 + Aguisigdo de 30% do capital da Bauen, 5 A, empresa sediada em Cordoha, Argentina e que se
dedica a produgio de equipamentos de média tensio
+ Constituigao da EFACEC Brasil, 3 A, sediada em 5. Paulo
+ Inicio das actividades industriais da Liaoyang-EF ACEC
1998 + Abertura de duas novas empresas gfiliadas, na Wenezuela e na Caldmbia
1999 + Constituigan de duas empresas na Malasia, a EFACEC Malasia SND EHD e a SESCO-
EFACEC SDMN BHD, para operar na area de energia
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Anexo I1

Data Cronograma histérico das principais actividades de diversificagéo de actividades
1949 + Inicio da fabricacao de Transformadares de Distribuigc&o
1959 + Inicio do fabrico de disjuntores PV para tensdies de 30Ky sob licenga da Delle
+ Como resultado da fuséo com a SOPREL aumenta substancialmente a quantidade e
diversidade da producao, gue passa a englobar: aparelhagem de protecgéo e corte em baixa,
meédia e alta tensio, grandes quadros electricos, monoblocos, elevadores e mantacargas)
1961 + Inicio do fabrico de Transformadores de Medida para Média Tensao, ate aos 30 Ky
+ Surge o primeiro Matar de Media Tensao 3 K
1967 » Produgdo dos primeiros motores antideflagrantes
1968 + lnaugurada a fabrica de Motores de aluminio
1972 * Produgo, sob licenga da Alsthom, dos primeiros Disjuntores de hexafluoreta de enxofre
+ Produgdo dos primeiros elevadaores de alta velocidade
1973 « Aguisicdo de posicdo importante no capital da JORRO, Fabrica Macional de Bombas e
Maguinas Hidraulicas, S AR L.
+ Produgao dos primeiros Disjuntores de 220Ky e 400 Ky com isolamento e corte no gas
hexafluoreto de enxafre
1975 + Inicio da laborac#o da nova fabrica de Motores com carcassa de ferro fundido
1976 + Conclusao do primeira grande Transformador para a tenséo de 400.000 Yolts;
« Transformadores de Poténcia 315 WMyWA, 420 Ky de 410 toneladas
1979 + JORRO e INEL s&o incorporadas na EFACEC, transformando-se nas divisdies de Maguinas
Hidraulicas e de Alta Tens&o
1980 + Criagio da Divisao de Electranica Industrial
1984 + Criagio da Divisdo de Automacao e Robdtica
» Disjuntores de Alta Tensao 420 Ky, 40.000 A
+ Primeiras Unidades Remotas de Telecontrole
1986 + Inauguragdo da Fabrica Robotizada de Motores de Aluminio
1992 + Criagéo da EFACEC Servigos de Manutengéo e Assisténcia, S.A., destinada a assegurar a
assisténcia tecnica a instalagdes e equipamentas
+ Aguisigdo de posiges maiaritarias na Microprocessador, Sistemas Digitais, 5.4, no sector dos
sisternas electrénicos e na TECMIRCE, Desenvolvimento de Equipamentos Industriais, 3.4, no
sector da automacao e robdtica
1993 + Novos produtos na area de energia, a langar em 1984 e 1995
1996 + Alienagio do capital da EFACEC Elevadores, S5.A.
1997 + Constituigan da EMT — Empresa Macional de Telecomunicagées
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Anexo 111

Estrutura Organizativa do Grupo EFACEC?*

EFACEC Capital SGPS, S.A.

EAS ENERGIA TLE
Sl Fabricagdo de Telecomunicagdes
Ambiente e Servigos Equipamentos Logistica e Electronica
EFACEC Engenharia, S.A EFACEC Energia S.A. EFACEC Sist. Electrénica, S.A.
EFACEC Ambiente. S.A. EFACEC DT - Tfos. de ENT - Emp. Nacional
' Distribuigéo de Energia, S.A. Telecomunicagdes, S.A.
EFACEC Mot. Eléctricos, S.A EFAEIEL AT = R EFACEC Autom.e Robética,S. A.

de Média Tenséo, S.A.

EFACEC Ser.Man.Assist. S.A. Microprocessador, S.A.

EFACEC Investimentos e Concessdes, SGPS, S.A.

Praga EUA Coldmbia 5. Salvader Argélia Mogambique Zimbabwe Singapura China

Macau Brasil Argentina Venezuela Tunisia Angola Etiépia Vietnam Malasia

22 Relatério de Gestio e Contas Consolidadas 2002.
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Anexo IV

Dados Econémico-Financeiros (1989-2003)
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