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palavras-chave

Resumo

Marketing, Inovacéo, Gestado Familiar, Desenvolvimento de Novos Produtos,
Orientacao para o Mercado

Tem-se verificado alguma discussao na literatura sobre o decréscimo da
importancia do Marketing nas empresas. De acordo com alguns estudos,
apenas 10% do tempo é dedicado ao departamento de Marketing nas suas
reunides gerais.

O estudo de caso é dedicado a uma empresa portuguesa, Oliveira & Irmao,
lider ibérica de produtos de instalacdo sanitaria que atua no mercado ha 60
anos. Esta empresa exporta 80% da sua producéo e tornou-se reconhecida
por ser uma das empresas mais inovadoras da sua area, contando atualmente
com 40 patentes ativas.

Neste estudo sera analisada a influéncia do departamento de Marketing numa
empresa com gestdo familiar e onde a satisfa¢é@o do cliente é o seu objetivo
primario. Para compreender as altera¢des que se verificaram desde a
implementac&o do Departamento de Marketing, foram realizadas quatro
entrevistas aos diretores da empresa (Departamento Financeiro, Inovacgéo,
Comercial e Marketing) para compreender, através do seu ponto de vista,
quais as implicacdes e modificacdes principais que sentiram. Verificou-se que
apesar do departamento de Marketing ser recente na empresa este ja realizou
algumas alteracdes notdrias a nivel interno (comunicagédo interna) e a nivel
externo (posicionamento da marca no mercado). Contudo, um dos grandes
entraves tem sido a dificuldade em participar no processo desenvolvimento de
novos produtos, que até entdo é coordenado pelo departamento de Inovacao e
departamento Comercial. A autora do estudo propde um processo em que 0
departamento de Marketing fornece os inputs para o desenvolvimento de
novos produtos, de modo a satisfazer as necessidades dos clientes.






keywords

Abstract

Marketing, Innovation, Family Business, New Product Development, Market
Orientation

There have been various discussions in the literature concerning the
decreasing significance of marketing in companies. According to some studies,
only 10% of time in general meetings is devoted to the marketing department.

This case study is dedicated to a Portuguese company, Oliveira & Irmao,
Iberian leading supplier of plumbing equipment that has been operating in the
market for 60 years. This company exports 80% of its production and has
become recognized as one of the most innovative companies in its area, with
40 active patents.

This study analyses the influence of the marketing department in a family
managed company where client satisfaction is the primary goal. Four interviews
with company directors (Finance, Innovation, Sales, and Marketing
Departments) were conducted to fully grasp the changes made since the
implementation of the marketing department and in order to understand, from
their point of view, the implications and major modifications they experienced.
This study found that despite the fact that the Marketing department is a recent
addition to the company, it has already made some notable changes internally
(internal communication) and externally (brand positioning in the market).
However, the major hurdle has been the difficulty in participating in the process
of developing new products, which to date is coordinated by the Department of
Innovation and the Sales department. The author proposes a process in which
the Marketing department provides inputs for the development of new products
in order to satisfy customer needs.

Xl



A INFLUENCIA DO DEPARTAMENTO DE MARKETING: O CASO OLI

Xl



A INFLUENCIA DO DEPARTAMENTO DE MARKETING: O CASO OLI

INDICE
AGRADECIMENTOS. ...cv.veceevieceeteeceesesestesesae e sssesessssssesassssssassesssssssssssssessssesssssssssssessssssassssssassssans ViI
RESUMO ....oeoveeeeeete ettt sa et s st na et e s s as s s sst et s setesansssansssesnsetessnsssensnasssasensans IX
ABSTRACT ...ttt ettt s s es st st as st st e s a et s s s et as s e s s s et s aesnantesanasssanaesas X
INDICE ...ttt ettt a bbb a et et s st ettt bbb bbb e et et b s Xl
INDICE ILUSTRAGOES.......ooveeeeereeeteecte et s e sesae sttt ssas s s s ssssassessssssensssssansssenanassanes XV
INDICE TABELAS......cuvveeeeeeeeeeteseetesssesesssesesassssesassesssssesastssassssesssssssssssssssssessssssassssssassssasassssanes XV
INTRODUGAQD ...ttt s et sttt ae s a et s s st s s s s s s s st st esasansesanes 1
CAPITULO | —REVISAO DA LITERATURA .....oevttectereecteeeeetessae st se s s st sassessenaas 3
1.1 - CULTURA ORGANIZACIONAL......vveeuerevereereeeceesseeiesessesesssesesassesessessssaesenassesessesesessessanans 3
1.1.1- DIMENSOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL «.....vevvvereceeeereeeseneeteseseesessessenessesenansans 4
1.2 - EMPRESA FAMILIAR .....covveitereeceeieeeseseseesesesse s sesassesassssssasssssssssssssssssssssessssssassssasanens 6
1.2.1- TIPOLOGIAS DE EMPRESA .......ooviieerieeeieectessetesesaesessaesessse st sssessssssessassesenansans 8
1.3-ORIENTAGAQO PARA O MERCADO........cueeiuieeceeeeseeeeesaesessaesesesse s ssssaesessssesessssssasaessanans 9
1.3.1-PERSPETIVA COMPORTAMENTAL .....oovuctrecteeeeeceeseeeeeesestesssssesessssesesassesssssesansssnessans 10
1.3.2-ANTECEDENTES DA ORIENTAGAO PARA O MERCADO .......covvveeeerrreereecierereeesenensas 12
1.3.3- CONSEQUENCIAS DA ORIENTAGAO PARA O MERCADO .......covuevvereereeeceereveierenennns 14
1.4-INOVAGCAO ORGANIZACIONAL ......vovecvreeeeereceeieeesaeeseeaesesassesessesesassesesae s s sen et ssssssenans 15
1.4.1-FONTES DE INOVAGAO ... .ottt etess ettt sae s stesenesenennas 17
1.4.2- O CONTRIBUTO DA INOVACAO PARA O DESEMPENHO DA EMPRESA ........cocoen.... 18
1.4.3 —INOVAGAO ABERTA ..ottt ettt st s e 19
1.4.4-IMPORTANCIA DA INOVAGAO ABERTA ......coourertieereteeeeiesae s sessesee s sssenes 21
CAPITULO 1l = RELATORIO DE ESTAGIO ......ocueiiieiececieteieeeeeeetete et eeae ettt 23
CAPITULO H1- APRESENTAGAO DA OLI ..ot eeae s ses et ssae s s nsesenanans 31
3.1- HISTORIA DA EMPRESA .....ovuiuitieeteiiietessie sttt se s s s s sesasae s s s s sanaesans 31
3.2- PRODUTOS ..ottt sttt sa st st s e s sassnans 33
3.4- ESTRUTURA DA EMIPRESA ......oveeeeeeeeee e tsesae e s ssas s s senssssssassesassesesassssanansans 34
3.6- MERCADOS E DADOS ECONOMICOS .....oocvvieecereeceesseeeeesaeeessaesesessssesaesesessesesssssssaesans 35
3.6.1- CLIENTES DO MERCADO NACIONAL .....vuveeeveeceereeeieeesaetesesae e senee e ses e sessaessnanens 36
CAPITULO IV — CASO DE ESTUDO: INFLUENCIA DO MARKETING NA OLl......cocvveverrrrererrreereraes 39
B.1- METODOLOGIA ...ttt se st sa s sae s st sessnans 39
4.2- CULTURA ORGANIZACIONAL E GESTAO FAMILIAR OLl....cvvveceeeeceereeereeeceeseseee e nenes 43
4.3- ORIENTAGAQ ESTRATEGICA .....eveveeeceeeeeeee et seeee s essaesesesae s s s senassssesansssanen 45
B.A-INOVAGAOD NA OLL....oeveieiecrieeieieeeeseesess s sesse s s s se s sasaesssssaeses s sssesesssans 46
4.4.1- INOVAGAO ABERTA OLl...vuivieirieeiecieeeesesiese st ses s st ssans 48

Xi



A INFLUENCIA DO DEPARTAMENTO DE MARKETING: O CASO OLI

4.4.2- DESAFIOS A INOVACAD ... eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e et e e eee et eenee et e e ees e eeseeaseanaenns 49

4.5 - MARKETING . ...cuteutetiittete sttt ettt sttt et at et bt et e st e ebt et e sbe et e bt satebesbeeabesbeeneenbesaeeneenee 50
4.5.1 —ORIENTAGAO PARA O MERCADO ......c.coeuereteieieieteteieieieesessssss s se s sesesesesesesesenas 52
4.6- DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS ....cui e 53
4.7- AVALIACAO DA ATIVIDADE DE MARKETING .....cooveveieeeretieeeeeteteeeeeteses e ese s e seeesesenens 56
4.8 —RENOVAGAO DA MARCA OLl...veieiveeieeieieeeeeeeeteteeeeeeeeteses e tesss et ssstene s sssaesesesesenens 57
A.8.1- IDENTITY IMIX <ottt sttt sttt ettt ettt st bttt eae et e sbeeatesbeene et 58
4.8.2-MARKETING MIX ..ttt ettt ettt ettt st st sbe et sae et sbe et e sbesaee b 59
4.8.3 -IMAGEM MIX. ..o 64
4.8.4- RESULTADOS IMPLEMENTAGAO DE MARKETING ......cooveveeeeeeetereeeeeteeeeeeveeee s 64
CAPITULO V- CONCLUSOES, LIMITAGOES E INVESTIGAGAO FUTURA ......c.covuieriererieeeererenans 67
5.1- CONCLUSAD ..ottt bbbt s st bbbt et b et s s s ssss s sn s s s 67
5.2- LIMITACOES E INVESTIGAGCOES FUTURAS ......cviiiteieeeeeeeeceeeeeeeeeee sttt 69
BIBLIOGRAFIA ...ttt ettt ettt ettt ettt ettt et et e e et et et et et e et e e e e ae e e e e e e e e e e s e s e seneseseeenenenenenenen 71
AN EX DS e e e e e e 77
ANEXO 1. STand OLI 2004 ...ttt ettt st sbeeste bttt sae et e sbe et e saesaeenae s 77
ANEXO 2. Semana da Reabilitagdo Urbana.........ccoeouveiieciiiieceee et e 79

XV



A INFLUENCIA DO DEPARTAMENTO DE MARKETING: O CASO OLI

INDICE ILUSTRACOES

llustragdo 1- Os niveis de cultura de SCh IN.......c.uvii it 3
Ilustragdo 2- Componentes da Orientagdo para 0 MErcado . ..cccuueeeecireeeeiiiieeeeiireeeesreeeeeseeeees 11
llustragdo 3- Exemplo Certificado FOrMAaga0 ....ccuuviieeiiiiieeciiee ettt e e et saaee s 24
llustragd@o 4- Merchandising OLL........cueiiieciiie it e e e e erre e e e saaa e e e e saaaeee s 25
Ilustragdo 5- Promog0es 60 aN0S OLl.....ciiicuiiiiiiiiiieieciiiie e ccieee e eiree et e s e s s srae e e s saraeeessanaeee s 27
Ilustracdo 6- Localizacdo FAbricas € ArmMaz€m ..........cccuveeeeciieieeiiiee et esiree e e e cvae e e e saaee e 32
Ilustragdo 7- Produtos FabriCados.........uuiiecuiiiiiiiiiie ettt e e 33
Ilustragdo 8- Organograma da EMPIESA....cc.uuiiiecrieeeriireeercieeeeeetreeesstreeessreeeesssreeessseeeesssseeees 35
llustragd@o 9- SegMENtOS e MEICAUO ...uiiieuiiie ettt e e e e et e e e eara e e e e naaaeee s 37
Ilustragdo 10- Produtos INOVAAOres OLl.........eiivcuiiiiiiiiiieeeiieeeeiree st e e e s srae e e snaee s 47
1T o= Yok [ Rt R - T o Y = L | R 49
llustragdo 12- Desenvolvimento Produto OLl.........coccuiiiiiiiiiieeiiiee e 54
[lustragdo 13- Proposta NOVO PrOCESSO ..ccicuuiiiiiiiieeeeiirreeesitreeeessreeeessseeeesssseessssssesesssseesssssenees 55
([ [V 4 = Yor: To i W BN (<Y Tolo Yo [o T Lo Y=o} ] o Lo JN S 58
1T = Tor T Tt B Y Lo - o PR 59
llustragdo 16- Embalagens desenvolvidas (antigas € NOVA) .......cceevveevieeecieeecciee s e 61
INDICE TABELAS

Tabela 1- O paradigma das empresas familiares ........ccccccveeeeeeiie e 6
Tabela 2- Caraterizacdo de empresas familiares ........ccooccveeiicciie e 8
Tabela 3- Controlo de empresa familiar.........cccueeiiiiie i e 9
Tabela 4- Fontes de NOVas IdEIaS......cccuiiiiieeiiiiriee ettt etee et e e sae e s ae e s bee e esaeeenee s 17
Tabela 5- Inovagao Aberta vs INovagao Fechada ........coooviieiiiciiiiiicec e 19
Tabela 6- 1dentificagao da EMPIrESa .....cciiciiii it e e e e s st e e e sbeeeeeeaes 32
Tabela 7- Faturagd@o dos UItIMOS 3 @N0S......ciiicciiieeeeiiieeeeciieeeeecttee e e ectre e e e eette e e e eteeeeesseeeeesbeneaeenns 36
Tabela 8- Faturagdo dos Ultimos 3 an0S POr MErCaAdO.....cuuviiieciiieeieiieeeecireeeeeree e eevree e srree e 36
Tabela 9- GUIG0 da ENTIEVISTA ....eiicieieiiieciee ettt stee e e e e e e e s te e ereeeenteeenneeas 42
Tabela 10- Organograma departamento de Marketing........ccccoueeeeeciieeicciiee e 51
Tabela 11- Crescimento de NOVOS Produtos..........eeeuiiriieenieeiniieniec ettt e sree s 53
Tabela 12- Influéncia de Departamentos no Desenvolvimento Novos Produtos....................... 54
Tabela 13- PONtos fOrtes € fratos .....cocuuiiiiiirriiiiiee ettt s s 64
Tabela 14- Andlise de Indicadores Dep2 Marketing.........ccceeeeeciieeeeciieecccieee e 66

XV


file:///C:/Users/lgoncalves/Desktop/Tese%20Final_Ligia_13-10-2014.doc%23_Toc401921553
file:///C:/Users/lgoncalves/Desktop/Tese%20Final_Ligia_13-10-2014.doc%23_Toc401921554

A INFLUENCIA DO DEPARTAMENTO DE MARKETING: O CASO OLI

INTRODUCAO

O presente relatdrio de estdgio tem como base principal o estudo da influéncia do

Departamento de Marketing numa empresa familiar com orienta¢do para o mercado.

Hoje em dia, é fundamental para o sucesso organizacional que uma empresa seja
orientada para o mercado, que aposte na inovacdo dos seus produtos e/ou servicos
com o objetivo final de satisfazer e corresponder as exigéncias dos seus clientes. O
sucesso das organiza¢Oes envolve a sua habilidade de se ajustar a estrutura do

mercado onde atua em resposta as necessidades dos seus clientes.

As estruturas organizacionais constituem parte integrante da realidade empresarial
atual, cada vez mais complexa, exigente e impulsionadora de constantes desafios as
culturas instituidas no nosso tecido empresarial, as empresas tém de se adaptar e
inovar para estarem preparadas para os novos paradigmas e para a sobrevivéncia das

organizagoes.

A principal motivacdo para a realizacdo deste estudo esta relacionada com a percecao
da importancia da implementa¢do de um Departamento de Marketing numa empresa
orientada para o mercado, que até entdo ndo tinha departamento de marketing. A
orientacdo para o mercado tem sido um tema debatido na literatura de marketing
(Kohli & Jaworski, 1990, 1993, 1996; Narver & Slater, 1990; Day, 1990; Kotler, 2000;
Kirca et al., 2005) como sendo a base para que as empresas tenham praticas de
marketing corretas e estruturadas. O Marketing é fundamental para o
desenvolvimento das empresas, contribui com estratégias que visam o melhor
posicionamento do produto, bem como posicionamento da empresa nos mercados em

gue estd inserido.

A Oliveira & Irmao é a base deste estudo de caso, uma empresa portuguesa, Oliveira &
Irmao S.A, que sobrevive e cresce ha 60 anos num setor tdo especifico como o de
instalacdo sanitaria e cujo sucesso se justifica pela correta politica de expansdo e
dispersao por diversos mercados, assente em principios organizacionais coerentes com

as necessidades e exigéncias dos respetivos mercados.
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A OLI é considerada uma das empresas mais inovadoras do mercado, isto deve-se a
sua aposta constante na inovacdo, tendo parcerias com universidades e uma politica
interna de integracdo de jovens licenciados nos quadros da empresa. Atualmente
conta com 40 patentes ativas e em 2013 foi a empresa em Portugal que mais pedidos

de patentes efetuou ao Instituto Europeu de Patente.

A OLI criou recentemente um departamento de Marketing com o objetivo de
posicionar melhor a marca OLlI nos diversos mercados e criar estratégias de
antecipacdao de necessidades dos seus clientes. Este novo departamento trabalha
diretamente com o departamento comercial, departamento este que tem uma posigao

predominante na empresa, assim como o departamento de inovagao.

A OLI passou recentemente por um processo de rebranding [renovacdao da marca]
liderado por este novo departamento, onde os resultados mais notdrios foram a nivel

de imagem.

O relatdrio de estdgio encontra-se dividido em cinco capitulos, o primeiro capitulo é
relativo a bibliografia consultada para a compreensdo da pertinéncia deste estudo e
para dar suporte a investigacdo a realizar. Segue-se o relatdrio de estagio realizado na
empresa em analise, onde sdo descritas as atividades realizadas ao longo dos 9 meses
de estagio. No terceiro capitulo realiza-se uma apresentacdo da empresa Oliveira &
Irmao, S.A., sucedida de um estudo exploratério com uma abordagem qualitativa
baseada em entrevistas realizadas a diretores da empresa. Por ultimo, finaliza-se o

trabalho com a explicacdo do estudo realizado, andlise e discussao dos resultados.
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CAPITULO | —REVISAO DA LITERATURA

O proximo capitulo contempla a revisdo da literatura existente na drea relativamente a
temas como a cultura organizacional, gestdao familiar, orientacdo para o mercado e
inovagdo organizacional. Temas estes que estdao interligados com a empresa em

andlise.

1.1 - CULTURA ORGANIZACIONAL

A OLI é uma empresa portuguesa que tem na sua génese a cultura organizacional, isto
é, o conjunto de valores, crencas e principios subjacentes ao sistema de gestdo, bem
como o conjunto de praticas e comportamentos que reforgcam os principios basicos da
gestdo empresarial (Denison, 1990). Apesar do conceito ainda ndo ter uma definicao
consensual, diz respeito a uma complexa rede de principios, valores, crencas,
percecdes, mitos e simbolos, que definem o modelo pelo qual um determinado grupo
de individuos aprende a lidar com os problemas e a transmiti-los aos novos membros

(Schein, 1985).

Schein (1985) associa a cultura organizacional a uma estrutura composta por
diferentes camadas de elementos (valores, normas, pressupostos fundamentais,
padrdes de comportamento, artefactos, etc.) unidos por um nucleo comum.

Analisando os trés niveis de analise propostos por este autor (llustragdo 1):

Estruturase processos organizacionais
ARTEFATOS L oe g s .
visiveis (dificeis de decifrar)

Estratégias, objetivos, filosofias

VALORES {justificativas assumidas)

— [E| =—

Crencas inconscientes, consideradas naturais,
PRESSUPQOSTOS o .
BASICOS percecdes, pensamentos e sentimentos (fonte

basica de valores e acfes)

llustragdo 1- Os niveis de cultura de Schein

Fonte: Elaboracdo prépria adaptado de Schein, 1991

Nos estudos de Schein (1985) e Hofstede (1994) destacam-se duas grandes diferencas:
a primeira esta na crenca da formacdo dos valores organizacionais, pois para Schein

(1985) os valores do grupo sdo os valores dos lideres compartilhados, sendo a cultura
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organizacional fundamentada nos valores organizacionais. Para Hofstede (1994),
considera relevante os valores dos membros da organizacdo para a formacdo da
cultura da organizacdo e as percecdes partilhadas das praticas diarias devem ser

consideradas como o centro da cultura organizacional e ndo os valores.

Para Hofstede (1994), a cultura é composta por muitos elementos os quais poderiam

ser classificados em 4 categorias:

- Simbolos: sdo palavras, objetos e gestos. A nivel de cultura organizacional, os
simbolos incluem abrevia¢des, girias, formas de se expressar, cdodigos de
comportamentos e simbolos de status, todos reconhecidos somente pelos membros

da organizacdo ou insiders;

- Herdis: sdo pessoas reais ou imaginarias, vivas ou mortas, que servem como modelos

de comportamento dentro de uma cultura;

- Rituais: s3ao atividades coletivas que sdo socialmente essenciais dentro de cada

cultura especifica;

- Valores: representam o nivel mais profundo da cultura. S3o sentimentos amplos,
frequentemente inconscientes e nao discutidos abertamente sobre o que é bom ou
mau, limpo ou sujo, bonito ou feio, racional ou irracional, natural ou paradoxal,

decente ou indecente, normal ou anormal.

1.1.1- DIMENSOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Quanto as dimensdes da cultura, pode-se definir dimensdao como um aspeto que pode

ser medido e comparado com outras culturas.

Para Schein (1985) existem 4 pressupostos basicos: a relacdo da organizacdo com o
meio; a natureza da atividade humana e do ser humano; a natureza da realidade, da

verdade, do tempo e espaco; a natureza do relacionamento humano.

Hofstede (1993) no seu estudo comparativo descreve cinco tipos de dimensdes

culturais:

e Distancia ao poder ou distancia hierarquica - a forma como se exprimem as

diferencas bioldgicas, de talentos e de poder em diferencas sociais e materiais.
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Esta dimensdo estd relacionada com a forma encontrada por diferentes
sociedades para lidar com a questdo de gerir desigualdades entre os individuos.
Quanto maior a diferenciacdo de poder numa sociedade, maior a distancia
entre niveis hierarquicos nas empresas;

e Individualismo vs coletivismo - esta dimensdo indica se uma sociedade é uma
rede social sem relacdo entre os individuos, na qual cada um é suposto
empenhar-se apenas por si, ou se oferece um tecido social no qual os
individuos se dividem entre membros e ndo membros de grupos e esperam que
o grupo ao qual pertengam os proteja.

e Masculinidade vs feminilidade - até que ponto a cultura é mais conducente do
predominio, assertividade e aquisicdo de coisas (predominio masculino) ou
uma cultura que é mais conducente da preocupacdo com o0s outros,
sentimentos, relacionamento e qualidade de vida (predominio feminino). A OLI
é uma empresa que conta com um numero elevado de mulheres, e de acordo
com esta classificacdo, a OLI é uma empresa que se preocupa com os outros e
da grande importancia ao relacionamento.

e Evitar a incerteza - controlo de incerteza numa organiza¢ao traduz-se na
necessidade de criar regras formais para assegurar o funcionamento da
organizagao. Organiza¢bes do tipo burocratico estdo ligadas a valores de forte
controlo de incerteza, sendo caracterizadas por terem tarefas definidas e
controlados por uma cadeia de niveis hierarquicos;

e CQrientacdo a longo prazo vs a curto prazo - indica em que medida uma
sociedade baseia as suas tradicdes sobre acontecimentos do passado ou do
presente, sobre os beneficios apresentados ou ainda sobre o que é desejavel
para o futuro. A longo prazo denotam-se os valores orientados para o futuro,
como a persisténcia, a curto prazo sao os valores orientados para o passado e o

presente, como respeito pela tradicdo e cumprimento de obrigagdes sociais.

Hofstede (1980) revela a influéncia da cultura nacional sobre a cultura organizacional.
O contexto que enquadra a organiza¢do pode, contudo, ser delimitado com diferentes
abrangéncias, podendo ser abordado de um contexto mundial, nacional ou respeitante

a comunidade local que envolve a organizacdo. No caso das empresas familiares, é
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particularmente interessante atender as caracteristicas especificas do contexto local,
dado que, em geral, a familia proprietdria é oriunda do mesmo, podendo nele inserir-

se e com ele relacionar-se de forma muito diversa.

1.2 - EMPRESA FAMILIAR

A OLI é uma empresa com gestao familiar e, deste modo, algumas consideragdes tém
sido feitas no ambito do conceito de empresa familiar, por exemplo os investigadores
definem as operag¢des de empresa familiar pelos componentes envolventes da familia
no negocio: a propriedade, gestdo ou a sucessdao empresarial (Chrisman et al., 2003) —
estas devem possuir indicadores, de forma a serem denominadas de empresas

familiares.

E importante diferenciar desde ja empresa familiar de empresa ndo familiar, sendo
gue a grande diferencia¢ao reside na presenca da vertente familiar na gestdao do
negocio. A participagdo da familia na organizagao tem impacto direto na cultura da
empresa, sendo que a compreensao dos elementos de influéncia da familia sobre a
organizacdo tende a ser mais influente que quaisquer outros elementos (Chrisman et
al., 2003). Segundo Ward (2004), as empresas familiares diferem das ndo familiares

guanto ao seu paradigma, conforme indica a tabela 1.

EMPRESAS FAMILIARES EMPRESAS NAO FAMILIARES

O seu propdsito é a continuidade

O seu propdsito é maximizar no curto
prazo o valor das acdes

O objetivo é preservar os ativos e a
reputagdo da familia

O objetivo é conhecer as expectativas do
investidor institucional

A fé (crenga) fundamental tem como
prioridade proteger o risco de declinio

A crenga fundamental é que o maior risco
promete maior rendimento

A orientacdo estratégica é a adaptacao

A orientacdo estratégica é o crescimento
constante

O focus da gestdo é a melhoria continua

O focus da gestdo é a inovagao

Os mais importantes Stakeholders sao os
clientes e os empregados

Os mais importantes Stakeholders sao os
Stakeholders e a gestao

A empresa é vista como uma instituicdo
familiar

O negécio é visto como um ativo
disponivel

A lideranca é protegdo

A lideranca é carisma pessoal

Tabela 1- O paradigma das empresas familiares

Fonte: Adaptado de Ward (2004)
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De acordo com Chua et al. (1999), o desafio de se estabelecer uma definicdo de
empresa familiar reside na possibilidade de identificacdo de uma unicidade conceitual
gue permita a sua caraterizacdo. Para estes autores, empresa familiar é um tipo de
organizagao controlada e dirigida com a inten¢do de definir e perseguir uma visdo dos
negdcios mantida por uma alianca dominante, estabelecida pelos membros de uma
familia e que seja potencialmente sustentavel ao longo das suas gera¢des. Com uma
definicdo mais abrangente, Litz (2008) considera que uma empresa torna-se familiar
quando ela procura apoio em recursos familiares especificos, e para isso vincula-se ou
passa a depender de uma familia. Paralelamente, uma familia torna-se uma familia
empresdria quando ela procura e recebe apoio de uma empresa que a auxilia a atingir
um ou mais objetivos familiares. Verifica-se, nesta consideracdo, a dindmica de
interacdo entre duas dimensdes — a familia e a empresa, que encontram-se em
constante interacdo e que, de certa forma, é bastante complexa, pois existem dois
sistemas com interesses distintos. Ussman (2004) caracteriza empresas familiares

como podera ser observado na tabela 2.

CARACTERISTICAS DESCRIGAO

Relagdo forte entre a empresa e o seu
fundador

- Empresa é uma extensao de si préprio
- Poder centralizado
- Autoritarismo

Criagcao de valores e tradigdes continuada

- As novas geragoes trazem valores pessoais
que sdo uma extensdo dos valores da sua
familia e que se torna num ingrediente chave
para a continuidade da empresa

Dificuldade de trabalhar na empresa da
familia

- Os jovens sentem-se bloqueados,
pressionados e incapazes de desenvolver
uma entidade prdpria em termos pessoais e
profissionais, pois muitas das suas decisdes
pessoais influenciam a vida da empresa e
vice-versa

Empresa de conflitos

- A dupla relagdo entre as pessoas, que sao
da mesma familia e por isso herdeiros
potenciais ou efetivos de parte do capital e
gue trabalham juntos, aumenta os problemas

Lealdade na empresa familiar

- Ativo intangivel de valor incalculdvel,
manifesta-se nos membros da familia mas
também nos trabalhadores e,
frequentemente, também em clientes e
fornecedores relativamente a empresa, mas
também na empresa em relacdo a essas
mesmas pessoas

- Pode levar ao comodismo e a pessoas
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passivas, assim como problemas relacionados
com as competéncias de cada um.

Identificagdo da familia com a empresa - Na familia criou-se um saber fazer que é
transmitido de geracdo em geragdo que na
maioria dos casos, s6 pode ser aprendido
com anos de contacto com o setor mas que
na familia passa quase naturalmente, sem

esforco
Fechado a capital estranho a familia - Fecham-se a entrada de novos sdcios
mesmo quando este fato é benéfico para a
empresa
- A empresa é assunto da familia e continuara
aser
Operam numa perspetiva de O empresdrio trabalha para os filhos e assim
longo prazo sucessivamente pelas geragdes fora
A empresa familiar como entidade que - Cada nova geracdo cria novos desafios a
evolui empresa, da mesma forma que a empresa

desafia a familia a reunir-se num equilibrio de
forcas ja que cada um tem uma percecdo
propria da empresa

Tabela 2- Caraterizagdo de empresas familiares
Fonte: Adaptado a partir de Ussman (2004)

1.2.1- TIPOLOGIAS DE EMPRESA

Quanto as diferentes tipologias de empresa, Lethbridge (1997) refere que é possivel

distinguir trés tipos de empresas familiares:

e Tradicional: em que o capital é fechado, existe pouca transparéncia
administrativa e financeira e a familia domina completamente todos os
negdcios da empresa;

e Hibrida: em que o capital é aberto, contudo a familia ainda controla a empresa.
Também se distingue da anterior quanto ao fato de existir maior transparéncia
e mais profissionais exteriores a familia a trabalhar na administragao.

e Influéncia familiar: em que a maioria das acdes esta nas maos do mercado, mas
a familia, mesmo afastada da administracdo, mantém uma influéncia

estratégica através de uma participacdo significativa no capital.

Segundo Neves (2001), o tipo de estrutura de gestdo e de controlo de capital nas
empresas familiares, deve ter em considera¢do os interesses dos sécios/acionistas
familiares a médio e longo prazo através do crescimento e continuidade da empresa e

promover a harmonia e bem-estar entre os membros da familia (tabela 3).
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CARACTERISTICAS DESAFIOS

Controlo por um
empresario

- Controlo por um
empresario ou pelo casal
- Se houver outros sécios
ndo tém influéncia na
gestdo da empresa

- Capitalizacao

- Conseguir um equilibrio
entre o interesse do
empresario e os interesses
de outras entidades
(clientes, fornecedores,
etc.)

- Escolha de uma estrutura
de controlo de capital para
a geragao seguinte

- Dois ou mais irmdos com
o controlo de capital

- Controlo na posse de
uma geragao de irmaos

Parceria entre irmaos

- Desenvolver um processo
de partilha de controlo
entre empresarios

- Definir o papel dos sécios
familiares que nao
trabalham na empresa

- Retencdo de lucros

- Controlo dos interesses
dos varios ramos da familia

Consdrcio de primos - Muitos primos como
acionistas

- Mistura de acionistas
com funcbes na empresa

com outros sem fungdes

- Gerir a complexidade da
familia e do grupo de
acionistas

- Criar um mercado de
capitais entre os membros

da familia

Tabela 3- Controlo de empresa familiar

Fonte: Adaptado de Neves (2001)

1.3-ORIENTAGAO PARA O MERCADO

O objetivo de uma organizagdao como a Oliveira & Irmao é antecipar as necessidades
do mercado e reagir de forma competitiva (Kohli & Jaworski, 1990, 1993; Narver &
Slater, 1990). As necessidades e expetativas dos clientes evoluem ao longo do tempo,
e com isso tem de existir uma capacidade de resposta da organizacdo para
acompanhar essas alteragdes, ou seja, a empresa tem de estar orientada para o
mercado. Com a orientacdo para o mercado é a cultura organizacional que estimula os
comportamentos necessarios a criacdo de valor superior para o cliente de forma mais
eficaz, proporcionando desempenho sustentado (Narver & Slater, 1990). Por outro
lado, uma empresa orientada para o mercado é uma empresa cujas acdes sdo

consistentes com o conceito de marketing, ou seja, é uma orientacao virada para o
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mercado na concec¢do do comprador, através da capacidade de gerir, difundir e utilizar
informagdes de uma forma coordenada sobre clientes e concorrentes (Kohli &
Jaworski, 1990). Segundo Day (1990), as empresas com orientacdo para o mercado

tém maior capacidade para satisfazer e entender os clientes.

De acordo com Kotler (2000), existem cinco orienta¢Oes possiveis: orienta¢do para a
producdo, orientacdo para o produto, orientacdo para as vendas, orientacdo de
marketing, orientacdao de marketing social. As primeiras trés orientagdes (producgado,
produto, vendas) sdo orientacdes internas, todas as outras sdo orientacGes externas

onde o foco esta em olhar para fora da empresa, em vez de se olhar sé internamente.

A orientacdo para o mercado podera ser analisada de acordo com duas perspetivas:
perspetiva comportamental e perspetiva cultural. A perspetiva comportamental
centra-se nas atividades organizacionais que estdo relacionadas com o
desenvolvimento da inteligéncia de mercado, esta perspetiva requer atividades que
traduzam a teoria da realidade organizacional, mostrando que tarefas devem ser
efetuadas no seio da organizagao, a fim de estarem orientadas para o mercado (Kohli
& Jaworski, 1990). A perspetiva cultural centra-se nas normas e valores organizacionais
gue estimulam comportamentos consistentes com a orientacdo para o mercado (Kirca

et al. 2005).

1.3.1-PERSPETIVA COMPORTAMENTAL

Para este estudo de caso a analise debrugar-se-a sobre os aspetos comportamentais
da orientacao para o mercado, ou seja, no conjunto de tarefas desenvolvidas. Narver e
Slater (1990) consideram que a orientacdo para o mercado consiste em trés

componentes comportamentais (ilustracao 2):

1- A orientagdo para o cliente
2- A orientacdo para a concorréncia

3- A coordenacdo interfuncional

10
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Com dois critérios de decisdo: a visao a longo prazo e a rentabilidade.

Orientagdo do Cliente

Coordenagio
Interfuncional

Orientacdo da
Concorréncla

llustragao 2- Componentes da Orientagao para o mercado

Fonte: Adaptado de Narver e Slater (1990)

A orientacdo para o cliente e para a concorréncia incluem atividades envolvidas no
processo de aquisicdo de informacgdao sobre compradores e concorrentes no mercado
alvo e a sua divulgacdo por toda a organizacdo. A orientacdo para o cliente abrange o
conhecimento sobre os clientes, com o objetivo de criar valor acrescentado, seja pelo
aumento de beneficios ou pela diminuicdo de custos (Narver & Slater, 1990). Na
orientacdo para a concorréncia implica que a organizacdo compreenda as forcas e
fraquezas a curto prazo dos seus concorrentes e que conhecga as suas estratégias e
competéncias no longo prazo, de modo a oferecer aos clientes valor superior ao da
concorréncia (Narver & Slater, 1990). A coordenacdo interfuncional é composta pela
informacdo sobre os clientes e concorréncia e compreende os esforcos coordenados
de negdcios, envolvendo todos os departamentos a fim de criar um valor superior para

os clientes (Narver & Slater, 1990).

A literatura sugere que a orientagdo para o mercado tem uma visao a longo prazo,
qguer quanto aos lucros, quer em relacgdo a implementacdo de cada uma das
componentes comportamentais da orientacdo para o mercado, o que significa que a
organizacao orientada para o mercado tem implicita uma perspetiva de investimento a
longo prazo (Narver & Slater, 1990). Kohli e Jaworski (1990) defendem que a

rentabilidade é uma consequéncia direta da orientacdo para o mercado.

11
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Estes autores definiram a orientacdo para o mercado como a geracdo, a todos os niveis
da organizacdo, de inteligéncia de mercado acerca das necessidades presentes e
futuras dos clientes, a sua divulgacdo entre todos os departamentos e o
desenvolvimento de uma resposta adequada, destacando assim trés componentes
essenciais: (1) “Intelligence generation”- A geracdo de inteligéncia de mercado, isto é,
a capacidade de gerar informacao do mercado relativa as necessidades atuais e futuras
dos clientes, (2) “intelligence dissemination”- Disseminagcdo de inteligéncia de
mercado, de modo a que exista uma adaptacdo as necessidades do mercado. A
empresa inteligente deve transmitir e disseminar a informagdo entre os
departamentos e fung¢Ges na organizacdo e (3) “responsiveness”- Resposta a
inteligéncia de mercado, a organizacdo deve ser capaz de dar resposta ao mercado. A
criagdo do conhecimento refere-se a recolha e avaliagdo das necessidades e
preferéncias dos clientes, nesta fase é fundamental o comprometimento dos
diferentes departamentos, para no final dar feedback em resposta as necessidades e
evolucdes do mercado. Nesta fase é fundamental a avaliagdo dos mercados alvo e o

desenvolvimento de um plano de marketing.

Para Kohli e Jaworski (1990), a orientacdo de mercado resulta na formacdo de mercado
inteligente, que inclui as necessidades correntes e futuras dos clientes, a respetiva
disseminacdo da inteligéncia, através dos diferentes departamentos da empresa, e a

resposta a esta.

1.3.2-ANTECEDENTES DA ORIENTAGAO PARA O MERCADO

Os antecedentes da orientacao para o mercado sdo as varidveis internas a organizagao
gue podem influenciar o grau de orientacdo para o mercado, sendo fatores
organizacionais que impedem ou encorajam a implementa¢ao de uma filosofia de
negdcios representada pelo conceito de marketing. Kirca et al. (2005) classificam os
antecedentes da orientacdo para o mercado em trés categorias: fatores da gestao de

topo, fatores interdepartamentais e sistemas organizacionais.

Gestdo de topo: Para Narver e Slater (1990), a énfase na gestdo de topo tem um

impacto positivo ao nivel de orientacdo para o mercado da organizacdo. Varios autores

defendem que a gestdo de topo desempenha um papel crucial no desenvolvimento

12
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dos valores e orienta¢do organizacionais, sendo importante que a organizagcdao entenda
com clareza a orientacdo da gestdo de topo para as necessidades do mercado e a sua
satisfacdo. Para responder as alteracdes de mercado a empresa tem de ter capacidade
de desenvolvimento de novos produtos que vao de encontro as expetativas dos
clientes, contudo, inovar conduz a riscos e incertezas. Segundo Kohli e Jaworski (1993),
se a gestdao de topo demonstrar vontade de correr riscos e aceitar falhas ocasionais
como sendo naturais, os gestores intermédios sentir-se-do mais a vontade para
desenvolver novos produtos em resposta as alteracdes de mercado. Pelo contrario, se
a gestdo de topo demonstrar aversdo ao risco e intolerancia perante falhas, os
subordinados sentem-se menos motivados a criagao e disseminagdo da inteligéncia de

mercado, em resposta as necessidades dos clientes.

Fatores interdepartamentais: é definida como o contacto direto, formal ou informal,

entre colaboradores dos diversos departamentos. A relagdo interdepartamental facilita
a interacdo e a troca de informacdo, a divergéncia de objetivos, inibe respostas as
necessidades do mercado e, portanto diminui a orientagao para o mercado. Segundo
Kohli e Jaworski (1993), ndo sdo esperados efeitos negativos no processo de criacdo da
inteligéncia de mercado, pois o conflito interdepartamental ndo deve afetar o processo

de aquisicdo de informacdo num dado departamento.

Sistemas Organizacionais: sdo consideradas as caracteristicas da organizacao -

centralizacdo, formalizagado, sistema de avaliagao, poder e recompensa.

Para Jaworski e Kohli (1993), a formalizagao, ou a definicdo de papéis, procedimentos e
autoridades, através de regras, estd inversamente relacionada com a orientagdo para o
mercado ao inibir a utilizacgdo da informacdo dentro da organizacio e,
consequentemente, o desenvolvimento de uma resposta eficaz as altera¢des no
mercado. A centralizacdo pode ser definida como “o inverso do nivel de delegacdo das
autoridades decisérias através da organizacdo e o grau de participacdao dos membros
da organizacdo nas decisoes” (Jaworski & Kohli, 1993). Estes autores acrescentam
ainda a departamentalizacdo, referindo-se ao nimero de departamentos em que as
atividades sdo segregadas e compartimentadas, como variavel estrutural dos sistemas
organizacionais. Muitos estudos defendem a departamentalizacdo como barreira a

comunicacado e, consequentemente, a disseminacdo da inteligéncia de mercado. Tanto

13
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a centralizacdo como a formalizacdo estdo inversamente relacionadas com a utilizacdo
da informacdo e com a capacidade de resposta da organizacao, contudo, apesar da
formalizacdo, centralizacdo e departamentalizacdo dificultarem a criacdo e
disseminacdo da inteligéncia de mercado, Jaworski e Kohli (1993) demonstram que,
por outro lado, podem afetar positivamente a capacidade de resposta de uma

organizagao.

Os sistemas de recompensa s3ao ferramentas instrumentais para moldar o
comportamento dos colaboradores. Neste contexto, Webster, em 1988, citado por
Jaworski e Kohli (1993), argumentou que a chave para desenvolver um negdcio
orientado para o mercado e para o cliente reside em como os gestores sdo avaliados e
recompensados. Para ele, se os gestores sdao avaliados em termos dos lucros e das
vendas a curto prazo acabam por se focar «<no momento», negligenciando fatores
como a satisfacdo dos clientes, que garantem a saude da organizacao no longo prazo.
A formagado orientada para o mercado fomenta a sensibilidade dos colaboradores as
necessidades dos clientes, estimulando a¢des que sdo consistentes com os requisitos

da orientacdo para o mercado.

Em suma, as empresas com orientacdo de mercado esforcam-se para compreender as
necessidades dos clientes, para partilhar esta informacdo da organizacdo e
coordenarem todas as atividades da empresa, de modo a oferecer valor acrescentado

ao cliente (Slater & Narver, 1990).

1.3.3- CONSEQUENCIAS DA ORIENTAGAO PARA O MERCADO

Na investigacdo feita por Jaworski e Kohli, (1996) organizam a orientacdo para o
mercado em quatro categorias fundamentais: desempenho organizacional, clientes,

inovacgao e colaboradores.

A orientacdo para o mercado aumenta o desempenho organizacional, Jaworski e Kohli
(1990) argumentam que as organizacdes que sdo orientadas para o mercado, isto é,
aquelas que se preocupam em conhecer e responder as necessidades e preferéncias
do mercado, conseguem satisfazer mais eficientemente os consumidores e,

consequentemente, atingem elevados niveis de desempenho.
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De acordo com Jaworski e Kohli (1990), as consequéncias no cliente incluem a
qualidade percebida dos produtos fornecidos pela organizacdo, a lealdade e a
satisfacdo. Para Slater e Narver (2000), uma organiza¢do orientada para o mercado
aumenta a satisfacdo e lealdade dos consumidores pois consegue antecipar as
necessidades dos clientes e oferecer bens e servigos que as satisfacam.

Segundo Kirca et al. (2005), a orientagdo para o mercado deverd reforgar a capacidade
de inovacdo e o desempenho dos novos produtos pois conduz a um comportamento
proactivo em relagdo as necessidades dos clientes, enfatizando a utilizacdo adequada
da informacdo. Para Jaworski e Kohli (1993), a orientacdo para o mercado envolve,
essencialmente, fazer algo novo ou diferente em resposta a evolugao das condi¢des de
mercado — pelo que pode ser vista como parte do comportamento inovador.
Relativamente as consequéncias nos colaboradores, Kohli e Jaworski (1990)
argumentam que, ao desenvolver um sentimento de orgulho e companheirismo entre
os colaboradores, a orientacdo para o mercado aumenta o compromisso, o espirito de
equipa, a orientacdo para os clientes (isto é, a motivacdo para satisfazer as

necessidades dos clientes) e a satisfacdo no trabalho.

1.4-INOVAGAO ORGANIZACIONAL

O conceito de Inovagdo organizacional corresponde a introdu¢ao de um novo método
organizacional nas praticas do negdcio, podendo ser relativo a organizacao do local de
trabalho ou nas relagGes externas da empresa (OCDE, 2005). Neste sentido, tém
surgido nos ultimos tempos, tabelas de indicadores quantitativos para interpretar as
atividades inovadoras (como: European Innovation Scoreboard ou o Manual de Oslo da
Comissdo Europeia) onde estdo incluidos o numero de patentes registadas, o volume
de publicacdes cientificas, o numero de colaboradores especializados e os gastos em
Investigacdao & Desenvolvimento. A empresa em estudo é uma empresa que conta
atualmente com 40 patentes ativas, tendo sido considerada em 2013 a empresa

portuguesa que mais patentes registou na Europa.

A pesquisa bibliografica sobre o tema de inovacdo organizacional visa identificar como
a cultura organizacional foca a interacdo entre as pessoas envolvidas em projetos de
cooperacdo entre duas ou mais organizagdes. Foi com Veblen (1899), que o conceito

de inovacdo comecou a assumir um carater mais global, este autor acrescentou nogdes
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como ativos intangiveis e riqueza imaterial, argumentando que a tecnologia para além

do sistema das mdaquinas deve contemplar o know-how.

Freire (2000) argumenta que o objetivo do estaddio de inovagdo numa empresa é criar
uma oferta distintiva que permita diferenciar-se da concorréncia, sendo um processo
de criacdo e introducdo de algo novo tanto na empresa como no mercado. Para Cunha
et al. (2003), a inovacdo é um pequeno roétulo para uma grande variedade de
fendmenos, como por exemplo a adaptagdo de novas solugdes tecnoldgicas, processos
de trabalho, novos produtos, competicdo em novos mercados, novos acordos com

clientes e fornecedores, novas matérias-primas, processos de fabrico, etc.

E frequente quando se fala de inovacdo emergirem outros conceitos, como a
criatividade. Cunha et al. (2003) argumenta que a criatividade pode ser um processo
de geracdo espontanea, que a organizacdao pode ou ndo aproveitar, podendo ser
fomentada e ancorada nas politicas e na cultura da organizacdo. Pode-se distinguir a
criatividade da inovagao pela implementagao com sucesso de ideias criativas no seio
da organizacdo. A criatividade pode contribuir para muitas inovacdes, mas ndo significa
que essa criatividade dé lugar a inovagbes. No caso das patentes, Oliveira (2003)
argumenta que podem existir inova¢cdes que nunca foram objeto de patente e

patentes que nunca chegaram a inovagoes.

Fomentar a criatividade é fator determinante para a instauracdao de um clima de
inovacdo, contudo este deve também ser impulsionado pela prépria empresa aos seus
colaboradores, pois para Freire (2000) quando a cultura da organizacdo promove e
recompensa a inovagao, os colaboradores geram mais ideias e ndo tém receio de

coloca-las em pratica.

Segundo Freire (2000), no inicio do processo de inovacdao estdo as novidades,
emergentes das mais diversas fontes. Assim, é fulcral que a organizacdo oriente as
suas atividades de modo a identificar oportunidades para reforcar a sua
competitividade nos meios envolventes contextuais (econdmico, tecnolégico, politico-
legal, sociocultural), e transacional (os clientes, os concorrentes, os fornecedores, a
comunidade), bem como intra-organizacao (as capacidades relativas da empresa em

comparagdo com a concorréncia e setor).
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1.4.1-FONTES DE INOVAGAO

Numa andlise realizada por Freire (2000), com base nos trabalhos de West (1992), este
apresenta fontes que contribuem para a geracao de novas ideias, divididas em internas

e externas a organizacdo e formais e informais (tabela 4).

Fontes Formais Informais

Externas Comunicacdo social; estudos especializados; Comunicacdo social; estudos
Inquéritos a clientes; Estudos de mercado; generalistas; solicitacdes ou
Benchmarking com a concorréncia; Entidades de reclamag¢Ges de clientes;
pesquisa ou design produtos da concorréncia;

sugestdes de fornecedores
Ou parceiros

Internas  Programas de inovacdo; Programas de sugestdes; Ideias de pessoal técnico e
departamento de pesquisa ou design ndo-técnico; Produtos da
prépria empresa

Tabela 4- Fontes de Novas Ideias

Fonte: Freire (2000)

Acs e Audretsch (1988) indicam que as principais fontes de atividades de inovacdo sdo:
internas a proépria empresa; fornecedores de equipamentos e materiais; outras
empresas e instituicdes (concorrentes, clientes e consultores); instituicdes com base
cientifica (universidades e outras instituicdes de pesquisa publica e privada); patentes;

e internet.

J4 Kannebley et al. (2008) identificam as seguintes fontes de inovac¢do: concessdo de
licencas para quem ndo desenvolve novas tecnologias; incorporacdo de avancgos
tecnolégicos nos proéprios produtos para conquistar novos mercados; e, finalmente,
introducdo de novos processos de producdo que aumentam a produtividade dos
fatores de producdo, gerando vantagens nos custos e, consequentemente, aumento

nos lucros.

Estas fontes de inovacdo pretendem apoiar a atividade empresarial numa perspetiva
de melhoria continua dos produtos e respondendo sempre as exigéncias do mercado,
potencializando o lancamento de novos produtos. Neste sentido, a inovacdo deve ser

um estado de espirito permanentemente partilhado por todos os intervenientes.
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1.4.2- O CONTRIBUTO DA INOVAGAO PARA O DESEMPENHO DA EMPRESA

ACS e Ausdrestch (1988) apresentam trés indicadores:

1) Desempenho da inovagdo das empresas
2) Tipo de atividade e estratégia da inovacdo realizada
3) Importancia das intera¢des tecnoldgicas e outros fatores contextuais que

favorecem ou impedem a inovagao.

O primeiro indicador sinaliza a presenca de atividades de inovacdo, sendo o indice
tecnoldgico de novos produtos e processos introduzidos pelas empresas. O segundo
indicador defende que a primeira estratégia de inovacdo esta ligado com o tipo de
inovacdo introduzida: inovagdao de produto ou inovagao de processo. A inovagao de
produto tem como objetivo aumentar a qualidade e variedade de bens e abranger
novos mercados, ja a inovacdo de processo carateriza o perfil da inovacdao das
empresas estando diretamente ligado a atividades a introduzir, desenvolver ou

melhorar novos produtos e processos.

O terceiro indicador refere as principais fontes de atividades e os trés tipos de
barreiras a inovacdo: obstdculos financeiros e econdmicos (onde relne trés varidveis: a
percecao de riscos econémicos, os custos elevados de inovagdo e a falta de fontes de
financiamento apropriados); a informacao inadequada dos mercados e das tecnologias

disponiveis; e a falta de mao-de-obra qualificada.

Teece e Pisano (1994) defendem uma dinamica da capacidade da empresa, as ligacdes
entre o mercado e os recursos de uma empresa, que se dividem em duas categorias
principais: tecnoldgicas e complementares. Comprova-se que a posi¢ao é formada pela
aprendizagem interna, a histdria, as decisdes estratégicas, os sucessos e as falhas de
mercado no passado. Através destes trajetos histéricos é possivel delinear uma direcdo
futura de negdcio que inclui a andlise de inovagdo tecnoldgica, aprendizagem

organizacional e investimentos financeiros.
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1.4.3 INOVAGAO ABERTA

Prevaleceu até ao século XX o modelo de inovagdo fechada, este modelo considerado
como tradicional apoiava-se no I&D das empresas que ocorria em laboratérios
internos de forma a obterem vantagem competitiva (Chesbrough, 2003; Chesbrough
2004), contudo este modelo foi entrando em desuso (Chesbrough, 2003). Com isto,
surgiu assim um outro modelo - o da inovacdo aberta. Chesbourgh (2003) faz distincdo

entre modelo de inovacdo aberta e fechada (tabela 5).

INOVACAO FECHADA INOVAGAO ABERTA

‘As pessoas altamente especializadas
trabalham para nés’

‘Nem todas as pessoas altamente
especializadas trabalham para nés.
Trabalhamos com pessoas dentro e fora da
organizagao’

‘Para obter lucro da I&D é necessario
descobri-la e desenvolvé-la no interior da
empresa’

‘1&D externa pode criar valor significativo’

‘Se formos nds os primeiros a descobrir a
tecnologia seremos nés os primeiros a leva-
la para o mercado’

‘Ndo é necessario gerar inovacado para poder
usufruir dela’

’Se nds formos responsaveis por gerar as
melhores ideias e tecnologias, nés
venceremos’

‘Se for feito um melhor uso da I&D interna e
externa constrdi-se uma vantagem
competitiva sustentada’

‘A empresa que levar em primeiro lugar a
tecnologia para o mercado sera vencedora’

‘Construir um bom modelo de negdcio é
melhor que ser o primeiro a chegar ao
mercado’

‘No6s devemos proteger a nossa propriedade
intelectual para que os concorrentes ndo nos
roubem as nossas melhores ideias’

‘Nds deveriamos vender a nossa propriedade
intelectual lucrando com ela assim como
comprar a outros, sempre que tal permita um
avango no nosso modelo de negdcio’

Tabela 5- Inovagdo Aberta vs Inovagdo Fechada

Fonte: Adaptado de Chesbrough (2003, pag. 38)

Inovacdo aberta pode ser classificada como inbound e outbound (Chesbrough, 2005).

Sendo que na inovacgao aberta inbound a empresa procura fontes de conhecimento

externas a empresa. A inovacdo inbound tem duas categorias:

- Apropriacdo de conhecimento externo: identificar, compreender, selecionar o

conhecimento externo disponivel
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- Integracdo do conhecimento externo: integrar conhecimento interno e externo com

competéncias internas para criar combinag¢des mais complexas de conhecimento.

Inovagao outbound é definido como gerador de receitas e lucros adicionais através da
venda de outputs para outras companhias as usarem no seu proprio sistema. Para
Chesbrough (2003; 2006), inovacdo aberta é uma estrutura em rede que as empresas
tecnolégicas adotam para inovar, na medida em que as empresas trocam ideias e
tecnologias e trazem produtos para o mercado através do licenciamento e acordos de

alianga.

A estratégia da inovacao aberta vem sendo praticada de forma crescente, a partir de
projetos colaborativos entre instituicdes e empresas, além dos limites e fronteiras
intra-organizacionais, apresentando uma tendéncia crescente de desenvolvimento de
projetos de inovacdao em redes colaborativas em torno de projetos comuns (Enkel et
al., 2009). O mesmo autor enfatiza que tem sido menos importante para as empresas
ter um laboratdrio central (closed innovation) se o conhecimento externo esta mais

disponivel.

O efeito positivo da cooperacdo nas atividades de inovacdo e no desempenho das
empresas, segundo Faria et al. (2010), também depende do tipo de parceiro, das
caracteristicas das empresas e dos tipos de atividades de inovacdao que compdem a
cooperacao. Industrias com altos niveis de densidade tecnolégica atribuem maior valor

a projetos em cooperagao.

Chesbrough (2003) oferece um vasto campo de investigacdes por abranger variadas
interagdes, compartilhamento de conhecimentos, comunica¢cdao agil e frequente e
cooperagao entre pessoas em torno de projetos cooperados por duas ou mais
organizacdes (open innovation). O principio primordial da inovacdao aberta (open
innovation) é que o conhecimento Util a inovacdo estda amplamente distribuido, pela
velocidade com que vem sendo gerado. Nem a mais sofisticada area de I1&D sera capaz
de reproduzir todo o conhecimento. O surgimento da no¢do de inovacao aberta visa
inverter a ldgica do I&D (closed innovation) e levar a identificacdo e a exploracdo de
fontes de conhecimento internas e externas a organizacao, transformando-se em uma

unidade de inovacdo interativa na procura de solu¢ées (Chesbrough, 2003).
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A OLI é uma empresa com cultura aberta onde aposta na partilha e no envolvimento

criativo.

1.4.4-IMPORTANCIA DA INOVAGAO ABERTA

Com a crise econdmica que se atravessa e num mundo cada vez mais competitivo é
essencial as empresas diferenciarem-se através de novos modelos de inovagao.
Chesbrough (2003) defende que as empresas estdo concentradas na procura interna
por novas ideias, contudo, perdem oportunidades que poderdo ter surgido e ter sido
desenvolvidas por fontes externas. A inovagdo aberta pretende criar um valor
acrescentado explorando as suas potencialidades internas e os beneficios do contacto
com as fontes externas de conhecimento (Chesbrough, 2003), sendo que a inovagao
tecnolégica resulta assim de fontes internas e externas ja que é um modelo
caracterizado pela intensificacdo das relagdes com fontes externas (Chesbrough e

Schwartz, 2007).

Lichtenthaler (2008) comprova, no seu estudo, que tanto as médias como as grandes
empresas estao a utilizar a Open Innovation e esta esta separada em duas dimensdes,
entrada e saida de conhecimento. O envolvimento dos clientes e o conhecimento

externo sdo técnicas informais e ndo exigem um investimento elevado.
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CAPITULO Il — RELATORIO DE ESTAGIO

O estdagio da autora foi desenvolvido na Oliveira & Irmao S.A, empresa no setor dos
Sistemas de Instalacdo Sanitaria, sediada em Aveiro. Teve a duracdo de 9 meses,
iniciado no dia 2 de Setembro de 2013 e tendo terminado no dia 1 de Maio de 2014,
altura em que a autora foi convidada para integrar os quadros da empresa, no

departamento de marketing.

O estdgio foi realizado no departamento de Marketing da empresa, departamento este
gue nasceu em Abril de 2013, um departamento recente e em fase de adaptacdo a
propria empresa. A equipa de marketing na altura era composta por 5 pessoas: 3
designers, cada uma com fungdes dispares, um gestor de produto e a diretora de
Marketing. Descrevendo mais detalhadamente as fungdes de cada interveniente na
equipa, o departamento conta com uma designer dedicada apenas a comunicac¢do
interna e externa, outra dedicada a embalagens (toda a concecdo de produto é
desenvolvido internamente) e outra a instru¢des do produto. O gestor de produto
dedicava-se aos produtos fabricados pela empresa (autoclismos e mecanismos) e aos
produtos que apenas sdao comercializados (mobilidrio e acessérios de banho). Era
responsavel tanto pelo mercado nacional como o de exportacdo, contudo, acabou por
sair da empresa, dois meses depois da entrada da estagidria. Na altura da sua saida,
um colega de outro departamento veio cobrir as funcGes de gestor de produto da area
de Sistema de Instalacdo Sanitdria (produtos fabricados pela empresa) ficando os

produtos comercializados da area de banhos e mobilidrio sem nenhum responsavel.

Em Setembro 2013, no primeiro més do estdgio, as fun¢des da autora ndo estavam
totalmente definidas, sendo que na altura era coordenada pelo antigo gestor de
produto, onde diariamente delegava-lhe fung¢des. Durante o més de Setembro a
autora leu todos os comunicados da empresa que estavam guardados na intranet da
empresa, onde o objetivo era ter o maior conhecimento possivel da empresa, tanto a
nivel do funcionamento interno como da comunicacdo que era feita sobre a empresa a

nivel externo.

Seguidamente sdo apresentadas as atividades desenvolvidas ao longo dos 9 meses de

estagio curricular na OLI. Serd importante referenciar a importancia que este estagio
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teve na vida profissional da autora, sendo que acabou por permitir que aquando da

sua finalizagao fosse convidada a prolongar o vinculo com a empresa.

Evento OLI OPEN WEEK

A partir do més de Outubro 2013, e ja mais inserida na OLI, foram dadas a autora
outras responsabilidades, como o apoio na organizagao de um evento anual realizado
pela empresa aos seus clientes nacionais. Este evento designa-se de OLI OPEN WEEK e
consiste numa semana aberta aos clientes, onde podem visitar a fabrica e ter
formacdes especificas de produto. Como a empresa se dedica a varias dreas de
negdcio, criaram-se formacgdes especificas e dedicadas aos diversos clientes,
prolongando-se pelos varios dias da semana. Foi entdo necessario criar convites

personalizados para cada area. No mesmo sentido, foi necessario desenvolver um

certificado de formacao respetivo a cada area (ilustracdo 3).

cermricano QLI

A Empresa OLIVEIRA & IRMEO, SA certificague:

O Bxmo. &1

Frequentou o curso "SOLUC@ES EFICIENTES PARA SISTEMAS DE
INSTALACBO SANITARIA E SISTEMAS DE DUCHE INTEGRADOS NO

PAVIMENTO”, com a duragdo de 2 horas, re

de QOutubro de
2013, em Aveiro, pelo que se co

ser assinado pelo formador.

O FORMADOR

llustracao 3- Exemplo Certificado Formagdo

Fonte: Documentagao interna OLI

A estagidria contribuiu com o seu apoio ao nivel do envio dos convites, tanto por
correio como via e-mail e o recebimento das confirmag¢des dos mesmos. Foi necessario
fazer um controlo de presencas no evento para se coordenar a parte de horarios de
formacdes, alimentacdo e alojamento em hotel. Durante essa semana, os clientes que
marcassem presenga no evento teriam condigdes especiais de preg¢os nas suas
encomendas, logo foi necessario transmitir essa informacdo ao departamento
comercial para que tivessem conhecimento de que clientes poderiam usufruir desse

desconto.
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- Merchandising OLI

Com a entrada do novo departamento uma das principais alteragées foi a renovagao
do logdtipo da empresa. Com essa alteracdo foi importante reajustar todo o material a
nova imagem OLI, delegando a estagidria a criagdo de novo merchandising (ilustragao
4) para oferecer aos clientes nas suas visitas a empresa ou formagdes. Consciente da
importancia do merchandising, por se tratar de material que em primeira instancia
representa e apresenta a imagem da empresa, esta funcao foi desenvolvida com o
apoio da designer de comunicacdo, que em conjunto criaram um leque de produtos,

apostando fortemente na nova imagem com o objetivo de sensibilizar o consumidor e
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llustragdo 4- Merchandising OLI

Fonte: Documentos Internos OLI

De forma a divulgar os produtos nos espacos do cliente, dinamizando a marca OLI,
foram criados novos expositores. Outra das tarefas foi desenvolver, com uma empresa
de merchandising, novos expositores para serem colocados nos espacos dos clientes. O
objetivo era produzir expositores com a nova imagem OLI, modernos e que
transparecessem o produto OLI de uma forma positiva. Apds concluir e desenvolver
expositores para os diversos produtos da empresa foi da responsabilidade da autora o
desenvolvimento da tabela de Merchandising 2014, onde constam todos os
expositores existentes com os respetivos cddigos de produto, preco e condicdes de

venda.

Uma outra forma de divulgacdo dos produtos relaciona-se com os catalogos

desenvolvidos pelo préprio departamento de Marketing. Estes catalogos ficam
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guardados numa sala dedicada exclusivamente a material de merchandising. O
controlo desse material era da responsabilidade da autora, assim esta definiu um nivel
minimo de stock, tendo em atencdo os niveis médios de ofertas e fazendo uma
previsdo para os meses subsequentes considerando o aumento de ofertas derivado do
rebranding. O rebranding pode ser descrito como o processo de criacdo de um novo
nome, simbolo, design, ou a combina¢do destes elementos, levado a cabo pelas
organizacdes, com o objetivo de desenvolver uma imagem ou um posicionamento
diferenciado junto dos stakeholders (Muzellec & Lambkin, 2006; Merrilees & Miller,
2008).

Patrocinios

A OLI recebe diariamente pedidos de apoios/ patrocinios, sendo estes diretamente
reportados para o departamento de marketing que tem como dever avaliar e
prosseguir ou ndo com o apoio. Depois da diretora de Marketing analisar o pedido,

toda a logistica de entrega do material era da responsabilidade da autora.

Enguanto estagidria alguns dos patrocinios em que esteve envolvida foram:

- Criacdo de t-shirts OLI para o evento de atletismo na Palhaca;

- Fornecimento de mecanismos para o clube S3ao Bernardo;

- Apoio financeiro e merchandising no Encontro Nacional Estudantes Engenharia Civil;

- Apoio com material (blocos e canetas) nas jornadas do DEGEI

Em todos estes apoios a autora era responsavel por tratar de todo o processo com os

interlocutores responsaveis.

- Comunicacao externa

Quando a empresa lancava novos produtos, catdlogos ou novas campanhas
promocionais, era funcdo da autora transmitir essas novidades aos clientes. Era assim
realizado uma comunicacdo que continha as principais novidades a destacar e as
condicbes que os clientes teriam para poder adquirir produtos. Nessa comunicacao
eram criadas hiperligacdes que encaminhavam diretamente para o website da
empresa, de forma a potencializar o mesmo e fazer com que os clientes se

familiarizassem com o website e os produtos OLI que estavam 1a apresentados.
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- Newsletters

Quando a autora entrou no departamento de Marketing da OLI ndo existia nenhuma
regra de envio de newsletters, nem quanto aos temas a serem abordados, nem a sua
periodicidade de envio. Foi-lhe atribuida a responsabilidade de tratar do seu envio
mensal, tendo que definir os temas em colaboracdo com a diretora de Marketing e
implementar também o envio de newsletters para o mercado internacional (em

Inglés).

O objetivo dessas newsletters era o de ser fundamentalmente informativa, divulgando
as novidades sobre produtos, feiras e apresentacdes realizadas pela empresa, assim

como novas atividades e prémios ganhos, entre outros assuntos.

- Desenvolvimento de Promocoes

A empresa festejou este ano de 2014 o seu sexagésimo aniversario. Com este marco,
decidiu direcionar a sua comunicacdo através de promoc¢des dos diversos produtos
gue comercializa. Nesse sentido, foram criados folhetos (ilustracdo 5) para que fossem
distribuidos pelos vendedores nas lojas correspondentes a sua area. Com esta
atividade constatou-se uma maior adesao dos clientes a comprar produtos especificos

gue estavam em promogado e uma maior divulgacdao da marca.

(i @ oL
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!
b FESTA DA FESTA DA FESTA DO VERAO
FESTA DO VERAO SUSTENTABILIDADE SUSTENTABILIDADE 60 ANOS OLI
60 ANOS OLI 60 ANOS OL! 60 ANOS OL! Aprovaiia 0 verdo e utlize o sol para
Relaxe... aproveite o verdo para renovar Troque a sua velha cakdeira por um (YY ( g egtecena U aguat
o0s méveis da sua casa de banho! equipamento mais amigo do amblents & U L
poupe no aquecimento! POUPE ATE I 0 AGUA'DI
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llustragdo 5- Promog&es 60 anos OLI
Fonte: Documentacgdo interna OLI

Fazia parte das competéncias da estagiaria coordenar o envio destas promogdes para

os clientes, seguindo todas as regras criadas para esta atividade:

27



A INFLUENCIA DO DEPARTAMENTO DE MARKETING: O CASO OLI

a) As promocgées, independentemente da tipologia de produto a que dizem respeito,

deverdo ser enviadas pelo endere¢o de e-mail do Marketing;

b) O envio das promocgdes devera ser feito no dia anterior a entrada em vigor de cada
promocado. No entanto, caso uma promogao inicie a uma segunda-feira, o envio devera

ser feito nesse mesmo dia;

d) Deverd ser enviado sempre um e-mail de reminder a meio do periodo de cada
promocdo, por exemplo, se a promog¢ao for quinzenal serd enviado no inicio da

segunda semana, se for bimensal serd enviado no inicio do segundo més.

e) O texto a constar do e-mail, bem como o assunto do mesmo deverdo ser definidos

pelo Marketing em concordancia com o Departamento Comercial;
f) Os enderecos de e-mail de clientes deverdo ser sempre colocados em BCC;

g) Apds o envio das promogdes aos clientes deverd informar-se os comerciais que este
ja foi efetuado, para que tenham conhecimento de quando e o que foi comunicado,

estando tudo em sintonia.
Eventos OLI

De modo, a conseguir criar uma maior proximidade com um dos segmentos de
mercado da empresa, os arquitetos, foram realizadas formacgdes, no més de Dezembro
2013, especificas da area de Sistemas de Instalacdo Sanitaria e de Tubagens, na cidade
de Lisboa. Toda a logistica associada a este evento ficou da responsabilidade da

autora.

Para esse evento foi necessario procurar um espaco adequado a realizagdo das
formacgbes, com varios requisitos: local central e de facil acesso para os clientes;
equipamento proprio para realizar a formacgao e que os autoclismos do préprio espago

fossem OLI.

Depois foi desenvolvido um convite e enviado via carta e e-mail. Todo o controlo de
confirmacdo de presencas era feito pela autora, assim como reportar aos vendedores

dessa area que clientes confirmavam ou nao.
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Estes eventos foram realizados em duas datas distintas, contudo, o local foi sempre o
mesmo, Hotel Fonte Cruz (em Lisboa). No dia do evento, a estagidria acompanhava os
formadores, para garantir que tudo estava de acordo com o estabelecido com o Hotel,

assim como tratar de toda a logistica no prdprio dia do evento.

Outros eventos em que esteve envolvida como principal organizadora, foram os de
apresentacdo das novidades 2014. Foram realizados dois eventos, um em Fevereiro
2014, no Algarve, e outro em Maio, 2014, em Lisboa. O objetivo de ambos os eventos
era o de apresentar aos clientes os novos produtos desenvolvidos e criar uma maior
interacdo com estes. Os eventos foram sempre realizados ao sabado para garantir
maior disponibilidade e adesdo de participantes. O evento iniciava-se ao final da tarde
com um cocktail, depois os clientes teriam uma breve formacado sobre que novidades é
gue se iriam apresentar e seguiam para um pequeno stand desenvolvido para o efeito,

onde poderiam tocar no produto e conhecé-lo mais de perto.

Os clientes que marcassem presenga no evento tinham algumas condi¢des especiais
nas encomendas que fizessem e esta informacdo teria de ser reportada para o

departamento comercial.

Em ambos os eventos, foi da responsabilidade da estagiaria a procura de um hotel
para realizar o evento, sendo necessdario encontrar um local que reunisse as condicdes

necessarias.

Para além da logistica toda de se optar por um hotel a distancia e sem conhecimento
prévio, foi necessario desenvolver um stand onde seriam apresentados os produtos.
Foi contratada uma empresa para criar o stand e com esta a autora teve algumas
reunides para especificar o que desejava e também para |lhes fornecer toda a

informacdo necessaria.

Todo o material a colocar no stand era também encomendado pela autora, assim
como as ofertas a dar aos clientes no dia do evento. O envio dos convites via email e

carta era da sua responsabilidade, assim como a gestdo das confirmacoes.

Um dia antes do evento a autora tinha de fazer a montagem do stand em cooperacao

com a empresa contratada para garantir que nada falhava (Anexo 1). Apesar da autora
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ainda se encontrar em estagio durante estes eventos, esta ja exercia funcdes de gestdo
de produto de mobilidrio e acessdrios de banho, por isso nestes eventos tinha de
apresentar aos clientes todas as novidades da sua area. Isto envolvia explicar as

caracteristicas técnicas de produto e apresentando argumentdrio de vendas.

Andlise da concorréncia

Uma das tarefas constantes da autora enquanto estagidria na OLI foi a analise de
precos da concorréncia. Esta analise foi realizada aos diversos produtos que a empresa
comercializa. A pesquisa era feita através de internet, onde analisava nos catalogos da
concorréncia os precos que aplicavam e fazia o cdlculo de venda destes aos seus
revendedores. Através desta andlise analisava-se se os precos dos produtos OLI
poderiam estar bem ou mal posicionados no mercado. De seguida, a andlise era

apresentada a diretora comercial para se chegar a uma decisao final do prego a aplicar.

Traducdes

Com a entrada do departamento de Marketing na empresa, houve uma preocupacao
deste em adaptar e criar formagdes de produto tanto para o mercado nacional como
internacional. Deste modo, uma das tarefas foi adequar as formacdes aos mercados
especificos. Muitas delas basearam-se em alterar o que ja existia para a nova imagem

OLI e traduzir para a lingua do mercado a que se destinaria a formacao.

Participacdo em feiras

A OLI participa em diversas feiras do setor tanto a nivel nacional como internacional, e
uma das feiras em que a autora esteve presente foi na Feira da Reabilitagdo Urbana
qgue decorreu ao longo de uma semana no Patio da Galé, em Lisboa. A OLI desenvolveu
produtos especificos para o mercado da reabilitacdo e, como tal, foi apresentd-los na

feira dedicada a esse nicho de mercado (Anexo 2).

Apds a saida do gestor de produto no més de Novembro 2013 e ficando a area de
Banhos OLI e Mobilidrio Salgar sem uma gestdo direta, foi questionado a autora em
Janeiro de 2014 se gostaria de ter formacgao na drea para ocupar este cargo no término
do seu estdgio. Apds esta aceitar o convite, até ao final do seu estagio teve formacao

intensiva sobre o produto. Teve de se deslocar, em Fevereiro 2014, a empresa Salgar
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em Saragoca, Espanha, para conhecer a fabrica, o produto, assim como as pessoas com
guem iria trabalhar. Fez durante os meses seguintes visitas a clientes nacionais, tanto
para comegar a ganhar algum contato e proximidade com estes, assim como para
perceber, na pratica, como o produto é visto pelo mercado e como é exposto em lojas.
Em suma, muitas das fun¢des que a autora desempenhou no seu estdgio foram uma
preparag¢ao para assumir o papel de gestora de produto de Banhos OLI e Salgar que

exerce até ao dia de hoje.

Apds apresentadas as atividades que a autora desenvolveu, torna-se fundamental
compreender o enquadramento das mesmas enquanto complemento das atividades

curriculares decorrentes do Mestrado em Gestdo na Universidade de Aveiro.

CAPITULO Ill- APRESENTACAO DA OLI
3.1- HISTORIA DA EMPRESA

Fundada em 1954, a Oliveira & Irmado, S.A. ganhou particular destaque na oferta de
artigos sanitarios para o setor da construcao civil. No sentido de dar resposta as
crescentes solicitacbes do mercado, num quadro de diversidade de produtos e de
elevados padrdes de qualidade, a empresa criou a sua primeira unidade industrial em
1981, especializando-se no fabrico de autoclismos em plastico e componentes para
autoclismos ceramicos. Paralelamente comercializa e distribui uma gama variada de
artigos de outras marcas para o lar, desde lava-loucas, torneiras, mobilidrio de casa de
banho, banheiras, entre outros. Em 1993, entrou para o Grupo Italiano Fondital, que
detém agora uma participacdo de 50% na OLI. As decisGes da empresa sdo tomadas
em consenso, mas a gestdo do “dia-a-dia” é inteiramente portuguesa. A entrada para o
Grupo Fondital permitiu o alavancamento organizacional, através da transferéncia de

conhecimento ao nivel de novas tecnologias e know-how.

Hoje, com 20.268 m2 de area coberta, € uma unidade industrial moderna e dinamica,
onde a garantia de qualidade é comprovada por varios organismos nacionais e

internacionais e pela crescente procura dos seus produtos.

Para acompanhar o evoluir de uma empresa, foi necessario criar infraestruturas

capazes de dar resposta as crescentes necessidades, como producdo, armazém de
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matérias-primas, produtos intermédios e finais, novos departamentos, zonas de
ensaio, entre outras. A Oliveira & Irmao passou também por esse processo de adaptar

as suas instalagdes as exigéncias atuais (tabela 6).

Denominagao social Oliveira & Irmao, S.A

Tipo de sociedade Sociedade Andnima

Classificacdo da atividade econdmica 22 230 — Fabricagcao de artigos pldsticos
para a construgao

Inicio da actividade 1954

Licenciamento Industrial Sim

Sistema de gestdo da qualidade NP EN | Desde 1998

1SO9001

Sistema de gestdo ambiental Nao

Sistema de gestao de Seguran¢ca OHSAH | N3o

18001/NP 4397

Sistema de Gestao de Investigacao Desde 2010

Desenvolvimento e Inovagao (ID)
NP4456:2007

Tabela 6- Identificacdo da empresa

Fonte: Informacdo cedida gentilmente pela OLI

A empresa situa-se na Zona Industrial de Aveiro, tendo a sede e a fabrica em zona
distinta do armazém e centro de formacao (ilustracdo 6). O regime de funcionamento
da empresa é 24 horas por dia 7 dias da semana, sendo que existem diferentes turnos
gue permitem que a empresa mantenha uma laboracdo continua de forma a satisfazer
as necessidades dos potenciais clientes. Os hordrios rotativos sdo trés (00h-08h; 8-16h;

16-24h).

Armazém Unidade Fabril Unidade Fabril Fondital
(Aveiro) (Aveiro) (Italia)

llustragdo 6- Localizagdo Fabricas e Armazém
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Fonte: Informagado cedida gentilmente pela OLI
3.2- PRODUTOS

A oferta da Oliveira & Irmao é diversificada e estd em constante atualizacdo de acordo
com as potenciais necessidades do cliente e, assim sendo, é feita uma monitorizagao
constante de forma a compreender as necessidades atuais e potenciais do cliente.
Tendo em consideracdo as necessidades e desejos dos clientes, a Oliveira & Irmao é
uma empresa vocacionada para o processamento de componentes plasticos para casas
de banho, as suas materiais primas sdo essencialmente: polistireno (PS), polipropileno
(PP), acrilonitrila butadieno estireno (ABS) e poliacetal (POM). Através destas matérias-

primas produzem-se essencialmente autoclismos e os seus componentes.

Os principais produtos produzidos pela OLI sdo (ilustracdo 7):
- Autoclismos plasticos (exteriores e interiores)

- Mecanismos para ceramicos (torneiras, valvulas de descarga)
- Placas de comando

- Vdrios componentes plasticos

- Cabecas termostaticas (instalacdo de aquecimento central)

llustragao 7- Produtos Fabricados

Fonte: Informagao cedida gentilmente pela OLI

A empresa comercializa ainda produtos para climatizacdo, mobiliario e acessérios
sanitarios, lava-loicas, torneiras e diversos materiais de construcao.
A sua capacidade produtiva diaria (s6 Portugal):

e Autoclismos (interiores e exteriores) — 6.670 unidades
e Torneiras de bdia — 14.830 unidades
e Mecanismos - 8.540 unidades
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Para garantir a qualidade dos seus produtos a OLI tem na sua fabrica em Portugal
laboratérios de testes de vida, onde conta com 26 postos de ensaio independentes e

28 postos de ensaio para produtos especificos.

Atualmente, as empresas atuam num mundo global, sendo que, desta forma, a
concorréncia deixou de ser apenas local para se tornar ela igualmente global. Torna-se
fundamental encontrar alternativas que comprovem e garantam ao cliente final uma
solucdo de valor acrescentado. As certificagdes assumem especial importancia
enquanto vetores diferenciadores que permitem que o cliente final identifique

empresas/produtos que vao de encontro com os padrdes internacionais de qualidade.

Assim sendo, e tendo em atencdao o referido anteriormente relativamente as
potenciais necessidades do cliente, a empresa tem apostado constantemente na
certificacdo como fator diferenciador e alavanca da posicdo competitiva da

organizacao. A OLI conta com as seguintes certificagdes:

- Gestao de IDI
- Gestdo da Qualidade
- Higiene e Seguranga

- Gestdo Ambiental

3.4- ESTRUTURA DA EMPRESA

A 31 de Dezembro de 2013 a empresa apresentava 359 colaboradores, dos quais 167
sao do sexo masculino e 192 do sexo feminino. Face a mesma data do ano anterior
verificou-se uma diminui¢gao no numero de colaboradores de 4%, sendo a causa deste

decréscimo a crise do mercado.

A estrutura organizacional da OLI (ilustracdo 8) assegura a necessaria articulacdo entre
as diferentes areas da organizagdo, para que cada uma delas assuma o seu papel na
concretizacdo dos seus objetivos globais e desenvolva as estratégias mais adequadas

em coeréncia com a visao.
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ADMINISTRAGAO
(ADM)
SISTEMA DE
RECURSOS AL
AL INTEGRADO
— (SGI)
[ [ [ |
Ll Sl DIVISAODEISD | DIVISAO FABRIL
(DA) (DC) @) (DF)
[ DESIGNE ,
ADMINISTRATIVO LOGISTICA
| I"EFINANCEIRO | | | COMERCIAL DESENVOLVIMEN | | INDUSTRIAL
(CmM)
AR - w
: GESTAO DA MANUTENGAO
| TECNICO || COMPRAS INOVACAO || | INDUSTRIAL
(TC) (cP) 1) (M
| MELHORA | | | EXPORTAGAO | PRODUGKO
- 0 PR)
LOGISTICA PRODUTO
|| COMERCIAL | AcABADO
(LC) (PA)
MARKETING E QUALIDADE
|| coMUNICAGAD | INDUSTRIAL
(MK) (Qn

llustragao 8- Organograma da empresa

Fonte: Informacgdo cedida gentilmente pela OLI

3.6- MERCADOS E DADOS ECONOMICOS

A OLI é uma empresa de referéncia a nivel europeu, tendo uma posi¢cdo de destaque
no mercado. E o principal fornecedor europeu de componentes para autoclismos em
ceramica, segundo fabricante europeu de autoclismos (exteriores) e Unico fabricante
portugués de autoclismos interiores. Contudo, dada a atual conjuntura
socioecondmica que o pais atravessa, o volume de negdcios a nivel nacional apresenta
uma tendéncia decrescente. Este fator é explicado principalmente pela crise
econdmica verificada nos ultimos anos, que por efeito de arrastamento deteriorou a

atividade econdmica na construcao civil, inddstria em que se insere a OLI.

A Europa apresenta também abrandamento econdmico, pelo que a empresa procura
impor-se em outros mercados, procurando direcionar a venda dos seus produtos para

fora da Europa. A crescente presenga de empresas predominantemente Europeias em
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mercados do Médio Oriente, significando concorréncia acrescida nesse territorio,
levou a empresa a direcionar os seus esforcos para conquistar a América do Sul,
principalmente Brasil, México e Uruguai. As maiores taxas de crescimento em 2013
foram registadas nos mercados da Russia, Poldnia, Ucrania e Norte de Africa. No que
diz respeito a faturacdo, Itdlia, Franca, Alemanha, Suécia e Russia sdo, por esta ordem
os mercados mais relevantes. Podemos assim dividir os principais mercados por
Europa Ocidental (71%), Paises Escandinavos (12%) e a Europa Oriental (11%) (Fonte:

Informacdo cedida pela empresa).

No ano de 2013, a Oliveira & Irmdo fechou o exercicio com um volume de vendas
acima dos 40 milhdes de euros. Desse valor atingido, 80% foram resultantes da

atividade exportadora. Contudo, face ao ano anterior as vendas globais diminuiram 3%

(tabela 7).
ANO FATURACAO
2011 44.200.000€
2012 41.800.000€
2013 40.433.000€

Tabela 7- Faturagdo dos ultimos 3 anos
Fonte: Informagdo cedida gentilmente pela OLI
Analisando a evolug¢ao das vendas e dividindo entre mercado interno e mercado
externo (tabela 8), temos uma notdria diferenca de valores entre estes mercados,

liderando o mercado internacional com 80% das vendas.

ANO MERCADO NACIONAL EXPORTAGAO
2011 12.200.000€ 32.000.000€
2012 10.700.000€ 31.100.000€
2013 9.243.000 31.190.000

Tabela 8- Faturagdo dos ultimos 3 anos por mercado
Fonte: Informacdo cedida gentilmente pela OLI

3.6.1- CLIENTES DO MERCADO NACIONAL

No ano de 2014 a OLI no mercado nacional conta com 519 clientes ativos (apenas
considerados clientes com valor de faturacdo superior a 1.000€). Sendo que 4 clientes
sdo referentes a DIY (do-it-yourself) / grandes superficies: Leroy Merlin, AKI, Bricor, El

Corte Inglés e os restantes 515 sdo de mercado tradicional (ilustracdo 9).
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Tendo por base a necessidade de direcionar a oferta de acordo com as necessidades
homogéneas dos potenciais clientes, a OLI efetua a seguinte divisdo de acordo com a

utilidade que os produtos possuem para o cliente— de DIY a revendedores a arquitetos.

Segmento de Mercado

mDIY m REVENDEDOR B ARQUITETO
INSTALADOR B CONSTRUTOR B ASSISTENCIA TECNICA
PROMOTOR OUTROS
23 4
4 4_2

79

llustragao 9- Segmentos de Mercado

Fonte: Informacdo cedida gentilmente pela OLI
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CAPITULO IV — CASO DE ESTUDO: INFLUENCIA DO MARKETING NA OLI

4.1- METODOLOGIA

O presente estudo adota uma metodologia qualitativa, com o objetivo de fazer uma
descricao “rica”, de um fendmeno social, que acontece no mundo real, ao invés de
num laboratdrio, com eventos controlados (Gibbs, 2007). O objetivo do estudo é o de
compreender melhor a influéncia de um novo departamento de Marketing numa
empresa familiar, com orientacdo para o mercado, nomeadamente no caso da OLI. O
estudo de caso é uma estratégia de investigacao adequada ao objetivo de interpretar
uma realidade, descrita pelos intervenientes, em ambiente organizacional. Procurou-
se responder as questdes: Porqué? Onde? Quando? Como? O qué? E quem? (Remenyi,
2012). Neste sentido, para a recolha de dados foram realizadas quatro entrevistas
gravadas em dudio (média de 40 minutos por entrevista) aos diretores do
departamento Financeiro, Marketing, Gestdao da Inovacdao e Comercial Nacional da
empresa em estudo, baseados num guido de entrevista, igual para todas as
entrevistas. As entrevistas foram todas realizadas entre Agosto e Setembro de 2014.

Foram igualmente analisados documentos e registos internos relativos ao tema.

Para o estudo de caso as entrevistas assumem relevancia, na medida em que é deste
modo que o investigador percebe a forma como os intervenientes interpretam as suas
vivéncias, ja que é utilizada para recolher dados descritivos na linguagem do proprio
sujeito, permitindo ao investigador desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a
forma como os sujeitos interpretam aspetos do mundo (Bogdan e Biklen, 1999). Os
diferentes tipos de entrevistas existentes tém sido classificados de diversas formas:
Fontana e Frey (1994) consideram a existéncia de trés grandes tipos: estruturada,
semiestruturada, e ndo estruturada. Para Patton (1987) as entrevistas dividem-se
entre quantitativas e qualitativas, sendo que a dultima comporta ainda trés
classificacdes (conversacional informal, guiada, aberta standard). Deste modo, as
entrevistas envolvem de uma forma geral a definicdo prévia de questdes a colocar
(guido de entrevista). Como tal, e uma vez que o objetivo deste estudo de caso é
avaliar a influéncia do departamento de Marketing na organizacdo, a entrevista a
realizar ndo poderia ser demasiado aberta, sob pena de ndo serem abordados todos os

aspetos relevantes, nem demasiado rigida, sob pena de se condicionar a diversidade
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das informacBes e eventuais detalhes importantes para uma melhor adequacgdo das
conclusdes a retirar com o presente estudo de caso. Deste modo, conclui-se que a
entrevista qualitativa e semiestruturada seria a melhor ferramenta para obter

informacdes sobre o tema.

Os temas apontados pelo guido da referida entrevista (tabela 9) tiveram por base
artigos de diversos autores (Porter, 1980; Baker, Black & Hart, 1982; Covin & Slevin,
1989; Deshpandé & Farley, 1998; Moorman & Rust 1999; Van Bruggen & Werenga,
2005; Verhoef & Leeflang, 2009) e onde se abordaram temadticas como:

- Definicdo do conceito de marketing na perspetiva dos entrevistados

- Importancia deste departamento na empresa

- Ponto de situacdo de a¢des ja implementadas por este departamento

- Visdo dos entrevistados quanto a gestdo estratégica da empresa

- Alinfluéncia dos seus departamentos para a cria¢do de produtos inovadores

Na selecdo dos entrevistados, foi fundamental definir que colaboradores dentro da
organizacdo seriam os mais adequados para responder as questdes do estudo. Ao
todo, conforme referido em cima, foram inquiridos quatro colaboradores associados a
diferentes areas da organizacgdo. Estas entrevistas foram gravadas de modo a guardar a
informacdo obtida para seu posterior tratamento, tendo-se recorrido a utilizacdo de
um gravador digital. No inicio de cada entrevista, foi solicitada autorizagdo ao

entrevistado para realizar a gravagao. As entrevistas foram transcritas na totalidade.

Em suma, para a realizacdo deste trabalho a autora optou pela pesquisa primaria
exploratdria, mais propriamente, a observagdo participante e as entrevistas
semiestruturadas, e pela pesquisa secunddria, através da andlise e consulta de
documentacao interna da organizacdo. Estas atividades foram realizadas para se poder
entender os fundamentos basicos da implementacdao do marketing na OLI, bem como
observar de que forma essa implementacdo esta incrementada, e assim a opinido dos

colaboradores foi imprescindivel.
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TOPICO

QUESTAO

ADAPTADO DOS
SEGUINTES AUTORES

Ha quanto tempo trabalha para a empresa Oliveira & Irmdo? E exerce ha quanto tempo a
funcdo de diretor do departamento (Inovagdo, Marketing, Financeiro, Comercial)?

Notoriedade

Quando cito o nome da marca OLI, qual é o primeiro significado/atributo que lhe surge na
mente?

Para si quais sdo os pontos fortes e fracos da marca OLI?

Importancia do
Departamento de Marketing
da empresa

No seu entender qual a importancia estratégica de um departamento de Marketing?

Considera que na empresa o departamento esta de acordo com as fungbes que deve ter um
departamento de Marketing?

Rebranding

Sendo que o departamento na OLI sé existe ha 1 ano que diferencas até agora verificou?

Considera que esta mudanca de imagem teve impacto positivo? Mais a nivel interno ou
externo?

Houve aumento de vendas que tenham tido como causa a mudanga de imagem? Existe algum
indicador que tenham utilizado para fazer esta medi¢do?

Ligacdo do Departamento de
Marketing ao consumidor

Considera que o departamento de marketing é eficaz em traduzir as necessidades dos clientes
em novos produtos?

Moorman & Rust 1999

Entendimento da Gestdo de
Topo

A administracdo considera o departamento de Marketing um departamento caro?

Van Bruggen & Werenga,
2005

Avaliacdo do retorno do
Departamento de Marketing

Na sua oética o departamento de marketing é eficaz em ligar as suas atividades a resultados
financeiros? Apresenta valores financeiros nos planos que realiza e prop&e?

Moorman & Rust 1999

Qual o orcamento do departamento (Inovagdo, Marketing, Comercial) face as vendas atuais?
1%? Menos?

Percecdo da Influéncia do
Departamento de Marketing

Na sua opinido as fungdes desempenhadas pelo departamento de marketing sdo geralmente
mais criticadas do que outras fun¢des de outros departamentos?

O departamento Marketing é considerado mais influente do que outros departamentos?

No processo de tomada de decisdo, o departamento de marketing tende a dominar outros
departamentos?

Moorman & Rust, 1999
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Numa reunido geral, quanto tempo de discussao é destinado ao departamento Marketing Mais
de 1%? (até 100)

Empresa Inovadora

Na OLI os gestores de topo tém uma énfase maior para: Venda de bens conhecidos e
comprovados no mercado ou em I&D, liderancga tecnolégica e inovacao

Covin & Slevin 1989

Estratégias Genéricas

A nivel de estratégias de negdcio, qual se aplica a OLI (estratégias de Porter)

Porter,1980

Gestao Familiar

A OLI é gerida por dois irmdos, que vantagens/ desvantagens verifica no tipo de gestdo
familiar?

Orientacdo da Empresa

Como descreveria a orienta¢do da empresa: de curto ou longo prazo. Porqué?

Baker, Black e Hart, 1982

Cultura Organizacional

Grande parte dos gestores de topo sdo do sexo feminino, na sua opinido isso traz vantagens
para a empresa?

Orientacdo de Mercado

Considera que os objetivos de negécio sdo impulsionados pela satisfacdo do cliente?

E medida a satisfagdo do cliente frequentemente? De que forma?

Deshpandé & Farley, 1998

Inovagdo do Departamento

Qual é a percentagem das vendas atuais que é de novos produtos lancados nos ultimos 3 anos?

Do seu ponto de vista, qual a percentagem de introducdo de novos produtos no ultimo ano
que tenha sido iniciado pelos seguintes departamentos (dividir em 100): 1&D; Marketing;
Comercial

Verhoef & Leeflang, 2009

A que se deve a OLI ser uma das empresas Portuguesas mais inovadoras?

Tabela 9- Guido da entrevista

Fonte: elaborado pela autor
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4.2- CULTURA ORGANIZACIONAL E GESTAO FAMILIAR OLI

A OLI é uma empresa gerida atualmente por dois irmaos que detém 50% do capital da
empresa e outros 50% por uma empresa italiana, Grupo Fondital. Mas como ja
referido, a gestao didria da empresa que se situa na cidade de Aveiro, em Portugal, é

feita inteiramente pelos irmdos Oliveira.

A empresa foi fundada em 1954 pelos irmdos Anténio Rodrigues Oliveira e Saul
Rodrigues Oliveira. Na década de 1960 vivia-se numa fase em que a agricultura era o
principal meio de subsisténcia em Portugal, e nesse momento apostaram nas

motobombas de rega, chegando a vender 3 a 4 mil por ano.

O primeiro autoclismo fabricado surge anos depois, com o nome de Kariba. Com o
falecimento de Anténio Rodrigues Oliveira e a saida de Saul Rodrigues Oliveira da
empresa, esta ficou ao cargo dos dois filhos do falecido. Atualmente a empresa
continua a ser gerida por estes dois irmdos, que também ja contam com os seus filhos
envolvidos na empresa, para que possam dar continuagao ao seu trabalho apds a sua

saida.

A OLI é uma empresa familiar e existe mesmo uma relacdo forte entre a empresa e os
seus fundadores, uma unido entre a empresa e a familia Oliveira — os valores familiares
da familia Oliveira sdo transmitidos ao longo das geracdes e as tradicbes sdo mantidas,
sendo a sua perspetiva de longo prazo (Ussman, 2004). Segundo Ward (2004),
podemos analisar que o propdsito da OLI é a sua continuidade, sempre com focus na
melhoria continua da empresa e com uma adaptacdo forte aos diversos mercados em
gue atua. O desejo dos atuais administradores é que os seus filhos, hoje ja integrados
nos quadros da empresa, deem continuacdao ao trabalho que foi feito até entao,

criando sempre novos desafios e abrindo novos horizontes a OLI.

Os irmdos Oliveira assumem o papel decisivo no perfil da cultura da OLl,
desenvolvendo ao longo destes anos uma cultura forte e coesa. Apesar das mudancas
gue tém ocorrido na empresa e a sua evolucao no mercado, ao qual lhe tem conferido

um posicionamento cada vez mais notério, a OLI mantém uma cultura forte, estando
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relacionada com o poder e os valores da familia. Os colaboradores da OLI tém um
grande respeito e veneracdo pelos administradores da empresa, e esta deve-se a sua
forte personalidade, o valor inquestionavel de terem desenvolvido a empresa, e o
modo préximo como acompanham e dirigem a empresa e o cunho pessoal que tém na
forma de ser da empresa. A cultura participativa é uma das caracteristicas das
empresas familiares de segunda gerag¢dao, como é o caso da empresa em estudo, e
verifica-se uma descentralizacdo do poder, no sentido de se incentivar novas ideias e
perspetivas, com a consequente delegacdo de responsabilidades para os diversos
departamentos, aumentando assim a participacdo na tomada de decisdo (Ussman,
2004). Contudo, a decisdao final de qualquer assunto passa sempre pelos irmdos

Oliveira.

Os diretores departamentais quando entrevistados e questionados sobre a gestdo
familiar que existe na OLI ressalvam a grande vantagem que é a sua proximidade. A
diretora do departamento de Inovacdo comentou que “a gestdo torna-se mais
sentimental quando é familiar pois as pessoas sentem-se em casa e é bom pelo
relacionamento da empresa e a proximidade com a forma de estar na empresa”. Por
outro lado, a diretora de marketing comentou que “a vantagem de ter uma
administragcdao familiar prende-se muito com a proximidade que existe entre toda a
organizacdo e a administracdo, tornando por vezes os processos de decisdo mais
céleres, dando énfase a procedimentos de forma mais rdpida”. Em contrapartida,
destacam alguns pontos menos favoraveis relativamente a gestdo familiar como
anotou a diretora comercial: “esta proximidade faz com que a estratégia por vezes

III

possa ser feita por impulso e menos profissional”. E assim feita referéncia aqui a uma
gestdo mais baseada na intuicdo do que no planeamento formal, o que existe
igualmente noutras grandes empresas de renome a nivel internacional (Isaacson,

2011).

Na OLI grande parte dos trabalhadores sdao do sexo feminino, sendo que o maior
numero de colaboradoras deste sexo encontra-se a trabalhar na parte industrial (linhas
de montagem). Isto deve-se, como refere a diretora de Inovacdo, a habilidade da
Mulher de fazer trabalhos mais minuciosos, a sua grande capacidade de concentracao

e serem mais vocacionadas para trabalhos rotativos que os Homens. As diretoras do
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departamento de Marketing e Comercial ndo vém que exista uma grande vantagem
em existir um maior niumero de homens ou mulheres no poder, consideram que o
equilibrio existente entre ambos os sexos podera ser considerado até um fator de
sucesso para a empresa. Ja a diretora de Inovagdo afirmou que ao “existir um maior
numero de mulheres é uma vantagem pois as mulheres conseguem vestir mais a
camisola relativamente aos homens, além disso sdo mais focadas, mais fiéis,
sentimentalistas, organizadas e metodoldgicas, qualidades que a maior parte dos
homens ndo tem”. Esta preferéncia pelas mulheres, como clientes e como
colaboradoras, é também referida por Yunus (2008), no ambito do microcrédito e do
Banco Grameen (tendo sido o Muhammad Yunus e o Banco Grameen co-recipientes

do Prémio Nobel da Paz, em 2006).

De acordo com as dimensdes de Hofstede (1993), sobre as dimensdes da cultura
organizacional, pode-se considerar a OLlI como sendo uma empresa com dimensao
feminina no sentido que existe um predominio do sentido de relacionamento, da

gualidade de vida, da preocupacdo com os outros e dos sentimentos.

4.3- ORIENTACAO ESTRATEGICA

Nas entrevistas realizadas aos diretores departamentais da OLI, estes consideram que
a empresa tem orientagao a longo prazo, no sentido em que procura diferenciar-se
através da criagcdo de novos produtos com caracteristicas que sejam possiveis de ‘fugir’
do segmento de preco e acrescentando propostas de valor aos clientes. O diretor
financeiro comentou que “ha uma grande preocupac¢do na sustentabilidade futura da
empresa, que tenha um impacto no seu desempenho a longo prazo e ndo apenas
momentaneo”. A orientacdo a longo prazo da OLI d4 uma grande énfase para a
inovacdo de produtos, aposta na marca e no desenvolvimento de produtos, o que, de
certo modo, aumenta a influéncia do departamento de Marketing (Verhoef e Leeflang,
2009).

Para que uma organizacdo crie uma posicao defensavel na industria a longo prazo e
possa exceder o desempenho dos seus concorrentes, Porter (1980) identificou trés
estratégias genéricas consistentes que podem ser usadas em combinacdo ou
isoladamente: Lideranca pelos Custos, Diferenciacdo e Enfoque. A diretora de

marketing considerou que “hoje em dia é dificil ndo se estar atento aos custos e tentar
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obter sempre o menor custo no mercado, contudo, o grande objetivo da marca OLI é
exatamente fazer uma diferenciacdo pelas caracteristicas do produto. Oferecendo,
assim, ao mercado, um produto melhor a um custo razoavel.” A influéncia do
departamento de Marketing é maior devido a sua estratégia de diferencia¢ao (Verhoef

e Leeflang, 2009).

Os gestores de topo tém uma maior énfase para a Investigacdo e Desenvolvimento,
liderancga tecnoldgica e inovagdo, e todos os esfor¢os da empresa vao nesse sentido.
No entanto, ndo deixam de ter como estratégia a venda de produtos conhecidos e
comprovados no mercado, pois para a OLI é a venda destes produtos que tem maior

peso na sua faturacdo, como relatou a diretora comercial da empresa.

4.4-INOVAGAO NA OLI

A orientacdo para o mercado é um importante antecedente do comportamento de
produtos inovadores caraterizados em compreender as necessidades dos
consumidores (Slater & Narver, 1995). O departamento de inovagdo na empresa é
considerado pelos entrevistados de ser o que tem maior poder de decisdo, assim como
o departamento comercial. A OLI tem como missdo oferecer aos clientes os produtos
mais inovadores no mercado de acordo com as suas exigéncias.

A OLI desenvolveu uma inovacdo organizacional onde apostou nos conceitos de gestao
de fabrica e de centralizacdo das estruturas chave a nivel de servigos de suporte. A
inovacdo ndo se limita a engenharia, producdo ou pesquisa, mas sim estende-se

através de todas as partes de um negdcio (Oliveira, 2007).

A OLI prima pela delegacao de competéncias, valorizacdo da autonomia individual,
fomentando um estilo de comunicacdo informal sempre orientado para os resultados,
aposta no capital humano e qualificagdes dos seus colaboradores, é na sua estrutura
organizacional que se encontram os elementos necessarios a capacidade para liderar e
desenvolver novos projetos e ideias, inovar com sucesso é a meta a atingir diariamente
pela empresa, antecipando as tendéncias de mercado, apresentando processos e
produtos revoluciondrios, por vezes num ambiente complexo, dindmico e exigente. A
expansao e dispersao geografica inerente ao crescimento da empresa justificam a sua

politica inovadora.
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A OLI tem na sua génese a aposta em inovacdo, sendo que ha 20 anos criou o sistema
de dupla descarga, uma inovacdao hoje presente em qualquer parte do mundo e
responsavel por uma poupanca de agua da ordem dos 50% (llustracdo 10). Este é um
dos muitos exemplos que se pode apresentar em que se denota que a missdao desta
empresa sempre foi oferecer aos seus clientes produtos diferenciados e inovadores no

mercado.

Dupla  Torneirabdia  Projecto Valvula iPlat AZOr  Easy Mgon
iPlate
Descarga Silenciosa Twins Atlas Plus  Move Hidroboost

1994 2003 2006 2008 2011 2012 2013
v w
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llustracao 10- Produtos Inovadores OLI

Fonte: Documentagao Interna OLI

A OLlI em 2013 foi a empresa portuguesa que apresentou ao Instituto Europeu de
Patentes mais pedidos de protecdo das suas invencdes, no total foram sete, o que
envolveu um processo de registo e manutencdo de invengdes que rondou um
investimento superior a 150 mil euros. A OLI aposta na inovacdo dos seus produtos,
investindo anualmente cerca de um milhdo de euros (cerca de 2,5% das vendas

anuais).

A diretora do departamento de Inovacao referiu que “a OLI é considerada uma das
empresas portuguesas mais inovadoras devido ao nimero de patentes que regista,
temos muito essa preocupagdo, ao contrario de outras empresas em Portugal, pois
guando sentimos que temos algo que possa ser copiado ou utilizado indevidamente,
tanto por clientes como por concorrentes, registamos a patente para ndo termos
nenhum desse tipo de problema”. A preocupacdo em proteger o capital intelectual
interno e a sua transformacdo em vantagem competitiva tem levado ao
reconhecimento da empresa com mais patentes registadas na Europa: “A Oliveira &

Irmao, empresa da drea das instalagbes sanitdrias, lidera a lista das empresas
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portuguesas que mais patentes pediram em 2013 ao Instituto Europeu de Patentes, de

acordo com os dados daquele organismo europeu agora divulgados.” (AICEP, 2014).

A nivel interno a organizacdo considera fulcral a participacdo de todos os seus
colaboradores tendo programas de incentivo especificos para levar os funciondrios a
serem mais participativos no desenvolvimento da organizagao. O programa interno
existente designa-se de Olldeias e consiste num software interno em que todos os
funciondarios tém acesso e podem colocar ideias livremente. Estas ideias sdao depois
avaliadas pelos chefes do departamento de Qualidade, Inovacdo, Melhoria Continua e
Recursos Humanos que avaliam a sua pertinéncia e atribuem prémios, podendo ser

estes ou hdo monetarios.

Em suma, fatores como a diferenciacdo, autonomia, o potencial do capital humano, a
complexidade e o dinamismo do meio envolvente constituem as alavancas necessarias
para uma cultura e estrutura organizacional que levam a OLI a uma pratica de gestdo

capaz de conduzir a organizacdo ao sucesso.

4.4.1- INOVAGAO ABERTA OLI

A OLlI conta com 20 colaboradores dedicados a atividades de Investigacdo e
Desenvolvimento, contudo para além do seu departamento interno, a empresa aposta
em parcerias com universidades e outras entidades, nomeadamente com a
Universidade de Aveiro, a Universidade de Coimbra, a InovaDomus e a Associacao
Nacional para a Qualidade nas InstalagGes Prediais (ANQIP). A diretora do
departamento de Inovacgao relatou que “a OLI tem relagdes com entidades docentes e
tecnolégicas que ajudam para a inovacdo da empresa. Hd empresas que ndo gostam
de parcerias de investigacdo com entidades externas e acham um investimento
excessivo. Contudo, para a OLI este é um grande investimento mas que traz beneficios
ainda maiores”. As relagbes de parceria sdo vistas como um investimento pois é esta

unido que faz mover o sucesso desta empresa (llustracdo 11).
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llustragdo 11- Parcerias OLI

Fonte: Elaboragdo prépria

A inovacdo deve ser um estado de espirito permanente partilhado por todos os
membros da organizacdo, desde a producdo, financeiro, marketing, entre outros. A
ligacdo ao exterior faz com que a empresa procure aumentar os beneficios do
cruzamento de ideias e experiéncias, promovendo a inovag¢do concetual, cientifica e

tecnoldgica de novos produtos.

4.4.2- DESAFIOS A INOVAGAO

A inovacgao acarreta determinados inconvenientes na organizagdao, nomeadamente a
falta de flexibilidade para responder aos clientes quando estes solicitam produtos em
pequenas quantidades. Esta situacdo é possivel e acontece pontualmente, sendo que o
tempo de resposta é mais lento. A diretora de marketing quando questionada sobre o
departamento que é normalmente mais criticado refere que é o departamento de
inovacdo devido as razGes acima mencionadas e também por este ndo conseguir

corresponder a todos os pedidos de clientes e satisfazer um a um.

Outro entrave a inovacdao é no que diz respeito a falta de adaptacdao dos operarios
mais antigos ao uso das novas tecnologias. A inovacdo é cada vez mais um trabalho em
equipa e a combinacdo criativa de diferentes disciplinas e perspetivas. O sucesso estd
no trabalho conjunto das pessoas em equipas, a inova¢dao é essencialmente
aprendizagem e mudanca e muitas das vezes é arriscada e acarreta elevados custos.
Todavia, a OLI € uma empresa que nao tem medo de arriscar e de seguir por caminhos

desconhecidos que na maioria das vezes a leva ao sucesso.
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4.5 - MARKETING

O Marketing envolve negociacdes entre empresas, quer seja entre o fabricante e o

fornecedor de matérias-primas ou com o revendedor (Lindon et al., 2009).

Os diretores da OLI na sua entrevista explicaram através do seu ponto de vista qual a
importancia de existir um departamento de marketing na empresa, para a diretora do
departamento comercial “o departamento de marketing tem como fung¢ées comunicar
de forma coerente e assegurar uma comunicacdo muito clara para os diversos
publicos, deve ser um departamento préximo do mercado de modo a perceber as suas
necessidades e deverd, ndo sé internamente, sistematizar essa informacdo de forma a
fornecer inputs para o desenvolvimento de novos produtos, como também na forma
como comunicar e desenvolver uma estratégia de vendas que sustente realmente a
introdugao de produtos”. Para o diretor financeiro “a existéncia deste departamento é
importante ndo sé na comunica¢dao mas na definicdo dos atributos dos produtos. Deve
ter especial incidéncia sobre o marketing-mix: em que vertente do marketing deve
apostar”. Enquanto isso a diretora do departamento de inovacdo identifica outras
funcdes que o departamento de marketing deve ter como “dar a conhecer tudo o que
a empresa faz, ndo sé da marca mas em geral. E uma forma de vendermos fora e
sabermos o que vendemos. Focar mais aquilo que fazemos bem e no que deveriamos
estar a fazer que nao fazemos. A nivel interno também é importante, valorizando o

gue os departamentos fazem dando a conhecer a todos o trabalho desenvolvido”.

Em Abril de 2013, foi criado o departamento de Marketing e Comunicac¢do na OLI, em
gue tinha como objetivo conseguir posicionar a marca OLI no mercado nacional e
além-fronteiras. A empresa considerou que era de extrema importancia adicionar mais
um departamento a empresa para explorar certas atividades que até entdo ndo eram

desenvolvidas, principalmente na estratégia da marca e produto.

Este departamento atualmente é composto por 3 designers com funcdes diferentes:
design de embalagens, de instrucGes, comunicacdo e publicidade e dois gestores de
produtos, um dedicado a drea de gestdo de produto de autoclismos e mecanismos (o
gue é produzido pela OLI) e outro dedicado a gestdo de produto de mobilidrio de

banho (tabela 10)
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Tabela 10- Organograma departamento de Marketing

Fonte: Elaboragdo prépria

Até a entrada do departamento de Marketing, fun¢des como a criacdo de uma
estratégia para posicionar a marca OLI no mercado, a comunicagdo da marca, o
posicionamento de preco e a coeréncia de imagem nos diversos meios ndo eram
responsabilidade de nenhum departamento em especifico. Deste modo, os principais

objetivos do novo departamento foram:

- Renovar e modernizar a imagem OLI, com o intuito de comunicar mais a inovacao,
conservando o historial existente que faz parte da empresa;

- Distinguir e diferenciar no mercado relativamente a concorréncia;

- Reajustar o posicionamento da empresa face ao mercado que exige mais dinamismo,

inovagao, proximidade e atengao constante ao cliente;

- Vontade interna de rejuvenescimento da marca desejada por todos os que fazem
parte da empresa;
- Posicionar o produto e marca OLI no mercado, aumentando a sua notoriedade tanto

no mercado nacional como no exterior.

O departamento de marketing na OLI atualmente é mais responsavel por decisdes
taticas do que decisGes estratégicas. O marketing tatico representa a dimensdo da
acdo do conceito de marketing, sendo um comportamento de conquista de mercado
no curto/médio prazo, o objetivo é criar volume de negdcios através do composto do
marketing mix (produto, preco, promocdo e distribuicdo); para ser rentavel o
marketing tatico deve apoiar-se numa analise estratégica sobre as necessidades dos
mercados e as suas mudancas. O marketing estratégico tem dimensdo temporal de
médio/longo prazo e, por sua vez, analisa as necessidades do mercado, seguindo a

evolucdao do mercado, deve orientar a empresa para as oportunidades que sejam
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adaptadas aos recursos que oferecam potencial de crescimento (Lambin, 2000).
Apesar do departamento de marketing, de momento, ter uma orientacdo de curto
prazo, a sua meta é tomar decisGes baseadas em marketing estratégico, onde faz uma

analise cuidada e antecipada das necessidades do mercado.

4.5.1 —ORIENTAGAO PARA O MERCADO

A orientacdo para o mercado reflete a propensdo de uma empresa para adotar o
conceito de marketing (Slater et al. 1995). A orienta¢dao para o mercado constata-se
como sendo a cultura da empresa que produz o desempenho, criando valor superior
para os clientes (Slater & Narver, 2000). O departamento de Marketing apesar de
recente na empresa tenta ser eficaz em traduzir as necessidades dos clientes, contudo
ainda estd numa fase de conhecimento quer da empresa quer do mercado, e das
proprias necessidades dos clientes, como explicou a diretora de marketing da

empresa.

A orientagdo para o mercado sempre se encontrou no centro da teoria e pratica de
marketing, sendo condicdo fundamental para a estratégia competitiva da empresa
(Day, 1992). Apesar do departamento de marketing apenas existir na OLI ha pouco
mais de um ano, a estratégia da empresa sempre foi orientada para o mercado. A OLI é
uma empresa que ndo produz para stock, a sua producdo provém exclusivamente de
encomendas de clientes. Do mesmo modo estes produtos sdao desenvolvidos através
de necessidades comunicadas por estes. A OLI é uma empresa que até entdo ndo se
antecipa ao mercado, no sentido de nao ter uma estratégia definida de pesquisa e

analise prévia das necessidades que o mercado possa sentir.

O departamento de marketing pretende entdo comecar a trabalhar sob uma estratégia
de desenvolvimento de produtos que possa antecipar as necessidades dos seus
clientes. Como resultado de mudancas continuas e nas necessidades e expetativas dos
consumidores, o desenvolvimento e a oferta de produtos e servigos consistentes e
inovadores requerem uma constante aten¢do e resposta eficaz, exigindo que a
empresa seja orientada para o mercado de forma a ser bem-sucedida nessas condi¢des

(Jaworski & Kohli, 1993).
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4.6- DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

Como referido anteriormente, a OLI através dos inputs fornecidos pelos seus clientes,
tenta criar novos produtos que satisfacam as suas necessidades. Verifica-se que existe
uma clara e consistente ligagdo entre a orientagdo para o mercado e o

desenvolvimento de novos produtos (Baker et al. 1982).

A OLI tem como objetivos anuais aumentar o crescimento de venda de novos
produtos. Em 2013, a faturacdo de novos produtos sobre o total de faturacdo teve um
peso de 1,10% e para o ano 2014 tem como objetivo aumentar esse valor, com a meta
de atingir os 2%. Verifica-se através dos dados internos da empresa um crescimento
constante na venda dos novos produtos desenvolvidos (tabela 11), sendo que o
crescimento de faturagdo em novos produtos tornou-se mais notdvel a partir do ano

de 2014.

Crescimento de Venda de Novo
Produtos

12 Trimestre W22 Trimestre

9,30%

7,80%

2,80% 3,50%

2013 2014

Tabela 11- Crescimento de Novos Produtos

Fonte: Elaborado pela autora

Visto o departamento de Marketing estar na empresa ha pouco mais de um ano tem
sido dificil para este entrar no processo de desenvolvimento de produto, pois até a sua
entrada o processo decorria de uma passagem de informacdo das necessidades dos
clientes através dos comerciais para o departamento de inovacdao, ao qual este
departamento em coordenacdo com o de Desenvolvimento de Produto seguiam o
processo de desenvolver o produto através dos inputs fornecidos (ilustracdo 12). A

analise antecipada de custos e viabilidade de produto n3o era realizada, e muitas vezes
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acarretavam custos mais elevados que os proprios proveitos decorrentes dessa

customizagao.

llustragao 12- Desenvolvimento Produto OLI

Fonte: Elaboragao prépria

Foi colocada a questdao “Do seu ponto de vista, qual a percentagem de introducgdo de
novos produtos no Ultimo ano que tenha sido iniciado pelos seguintes departamentos
(dividir as respostas para darem um total de 100)”. Os resultados obtidos constam na
tabela 12, onde se analisa por resposta dos diversos entrevistados (Diretor de
Marketing, Comercial, Inovacdo e Financeiro) qual a percentagem de introducdo de
novos produtos realizada pelos departamentos de Inova¢dao, Marketing e Comercial
(tabela 12). Verificou-se que os departamentos com maior peso sdo o comercial, pela
sua ligacdo direta com os clientes e o de inovagdao que traduzem os inputs dados por
este departamento em outputs. Todos argumentam a fraca influéncia do
departamento de Marketing por este ainda ser recente e estar ainda a ocupar o seu

lugar neste desenvolvimento.

RESPOSTA ENTREVISTADOS
Departamento Diretor Diretor Diretor Diretor
Envolvido Marketing Comercial Inovagao Financeiro

Departamento 10% 30% 40% 30%
Inovagao
Departamento 0% 20% 10% 10%
Marketing
D

epartamento 90% 50% 50% 60%
Comercial

Tabela 12- Influéncia de Departamentos no Desenvolvimento Novos Produtos

Fonte: Elaboragdo prépria
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Conclui-se desta forma que o desenvolvimento de produtos provém apenas de uma
necessidade sentida e comunicada pelo cliente, ndo havendo previamente um estudo
e uma analise das caréncias antecipadas do mercado nem uma andlise de viabilidade
do préprio projeto.

Através da analise atentada da autora sobre o processo de desenvolvimento de novos
produtos, esta propSe uma estrutura que integre o departamento de marketing
(ilustragdo 13). Sendo até este o primeiro interveniente do processo. Pretende-se
assim que seja o departamento de marketing, através da sua pesquisa de mercado e
do feedback dado pelos comerciais, que faca a ponte para os outros departamentos.
Deverd transmitir a informag¢dao obtida ao departamento de Inovagio e
Desenvolvimento para que possam desenvolver produtos de acordo com as exigéncias
do cliente e antecipar necessidades. Neste processo, é sugerida uma analise da
viabilidade do projeto, analisando os custos que tera a producdo desse produto e

possivel retorno que poderado obter.

Reunido
departamento

comercial
nacional

Departamento 215
Departamento P Analise de

el de Marketing S Viabilidade
departamento novagao

exportacao

, | Informa |
Pesquisa — —_—
e llustragdo 13- Proposta novo processo Criagéo de
Mercado novos

produtos

Fonte: Elaboragdo prépria

Segundo Rizzoni (1991) a capacidade de marketing é fundamental para o sucesso de
novos produtos desde que a informacdo sobre as necessidades dos clientes e da
concorréncia sejam consideradas etapas no desenvolvimento de novos produtos.

O marketing na OLI para além de entrar no inicio do processo de desenvolvimento de

produtos, deve fazer o acompanhamento desta evolugdo criando um plano de
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marketing bem definido e estruturado para que quando o produto seja langcado no

mercado seja um sucesso.

4.7- AVALIAGAO DA ATIVIDADE DE MARKETING

As organizagOes necessitam de avaliar e controlar as suas atividades e o marketing nao
é excecdo. Independentemente de estarem em boas ou mds condi¢Ges, todas as
organizacdes tém de analisar e rever a performance global para identificar progressos

e identificar dreas a melhorar (Connor & Tynan, 1999).

A OLI realiza mensalmente uma reunido designada de Balanced ScoreCard (BSC) que é
utilizada como um instrumento para promover a aproximacdo do nivel operacional
(responsdveis de departamento) com o nivel estratégico (administracdao). O principal
objetivo destas reunides é alinhar o planeamento estratégico com as acoes

operacionais da empresa.

Os objetivos, as politicas, as estratégias e os programas definidos para o marketing
devem ser regularmente reavaliados. E através do controlo que se detetam falhas na
implementacdo ou na estratégia (Kotler, 2003). Contudo, este é sempre um ponto
sensivel de analise, revelou a diretora do departamento de marketing da OLI, pois “a
andlise de retorno das atividades de marketing é sempre a grande dificuldade, pois
nunca se consegue separar a atividade de tudo o resto que se faz. Ndo é por acaso que
Henry Ford dizia que “sei que metade da publicidade que fago é indutil, o problema é
saber exatamente qual é essa metade”. Portanto, é sempre muito dificil, no geral,
saber qual o retorno das atividades que desenvolvemos”. No mesmo sentido, o diretor
financeiro comentou que o departamento consegue facilmente ligar as suas atividades
a resultados financeiros mas ndo consegue medir o retorno dessas atividades.
Atualmente o departamento de Marketing tem um orcamento relativo as vendas

anuais que ronda os 2,5%, tendo sido este valor fornecido pela diretora de marketing.

Vorhies e Harker (2000) propdem que a relacdo entre competéncias de marketing e
desempenho financeiro da empresa poderia ser melhor explicada através de uma
dimensdo de desempenho ndo financeiro, tal como a satisfacdo dos seus clientes. A

OLI realiza anualmente um inquérito de satisfacdao aos clientes do mercado nacional e
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internacional, € um inquérito relativamente extenso em que se mede a satisfacdo e

compara-se aos anos anteriores para se entender de que forma se evoluiu.

O departamento de marketing pretende analisar indicadores que até entdo ndo eram
analisados e que do ponto de vista do marketing tém grande valor para se perceber
qual a estratégia que a empresa deve adotar e que caminho deve seguir. O controlo
ndo deve ser algo singular, mas um conjunto de ferramentas que garantam que a

organizacdo esta no rumo certo (Kotler, 2003).

Basicamente o objetivo do departamento de marketing serd a criacao de indicadores
gue permitam monitorizar constantemente a evolucdao do mercado, conseguindo
compreender as potenciais necessidades dos clientes e de que forma estdo a ser
cumpridas. Desta forma, torna-se fundamental a interligacdo com outros
departamentos possibilitando a troca e partilha de informac¢do de forma a alavancar o

crescimento da organizagao.

4.8 -RENOVAGAO DA MARCA OLI

Uma das primeiras atividades desenvolvidas pelo departamento de marketing foi criar
uma imagem coerente. Para analisar em detalhe este reposicionamento a autora
utilizou como proposta o modelo tridadico da marca, ferramenta concetual discutida
por Brito e Lencastre (2000). Na sua perspetiva a marca é vista como um sinal (nome e
identity mix) distintivo de uma organizacdo, os seus produtos (marketing mix) e

detentor de uma imagem junto do publico (public mix e image mix da marca).

O identity mix é constituido por elementos como: nome (brand name), o grafismo
(brand mark) do qual fazem parte: o logotipo, o lettering e o coloring e a marca
registada (trademark) que corresponde a protecdo legal do carater distintivo da marca.
Estes sinais sdo emitidos para o public mix da marca que, de acordo com o modelo
Brito e Lencastre (2000), pode ser diversificado (clientes internos, clientes externos,
acionistas, fornecedores, entre outros), a partir dos quais resultam diferentes imagens
de marca, o image mix. Assim, quando consistentemente trabalhados, os sinais da
marca promovem a notoriedade e facilitam a formacdo de associacGes cruciais para o

valor da marca.
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Sistematizando, em relacdo ao identity mix da marca devemos caraterizar o nome, o
logotipo e o slogan. Ja no que se refere ao marketing mix é importante o produto, o
preco, a comunicacao e a distribuicdo. E no pilar recetor do public e image mix deve-se

caraterizar a notoriedade e as associacdes da marca junto dos seus publicos.

4.8.1- IDENTITY MIX

No ambito do reposicionamento da marca OLI, a empresa despoletou um processo de
mudanca da imagem. Para acompanhar as altera¢des e exigéncias do mercado, a OLI
alterou o seu posicionamento para fazer face a essas alteragdes e tornar-se numa
marca rejuvenescida, forte, direcionada para o futuro que ambiciona: a lideranca do
mercado ndo sé a nivel ibérico mas também mundial. Uma vez que se pretende a
construcdo de uma marca forte, é fundamental ser consistente no modo de comunicar

nas areas de negdcio onde a empresa atua.

Foram criadas regras e recomendagdes para assegurar uma aplicagdo correta dos
elementos visuais da marca OLI e garantir assim uma identidade uniforme e coesa, foi
com este objetivo criado o Manual da Marca. A seguinte imagem (ilustracao 14)
demonstra a alteracdo dos elementos visuais ao longo dos anos: o logotipo é um dos
elementos nucleares do identity mix que, em conjunto com os restantes, deve cumprir
as duas principais fungdes da marca: identificar e diferenciar. De uma forma geral, o
logotipo alterou as suas cores e o lettering. O fato de manter algumas das
carateristicas do logotipo anterior tem como objetivo conservar o historial e a
notoriedade da empresa. Este novo logo apresenta um design mais neutro, clean e
moderno.
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llustragao 14- Alteragdes do logotipo

Fonte: Documentos Internos
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Os slogans sdo frases pequenas que comunicam informacdo descritiva ou persuasiva
sobre a marca. Funcionam como importantes fontes de associacdes favoraveis,
potenciando a acessibilidade e interpretacdo da informacao relacionada com a marca.
A OLI apds o rebranding manteve o mesmo slogan “Inspired by water...” (ilustragao
15), pois considerou que este comunicava de forma direta e explicita a fonte de

inspiracdo da empresa.

Inspired by water...

llustragdo 15- Slogan

Fonte: Fornecido gentilmente pela empresa

Todos os instrumentos de comunicacdo da OLI, tanto a nivel interno como externo,
sofreram alteragdes para o novo logo. Este foi um dos pontos referidos pelas diretoras
do departamento comercial e de inovacdao, quando foram questionadas sobre as
diferengcas que notaram com a entrada do departamento de marketing. Ambas
destacaram a uniformizagao da marca, sendo esta mais coerente em todos os meios

em que trabalha, tanto a nivel interno como externo.

4.8.2-MARKETING MIX

No que se refere ao marketing mix da marca, é importante a andlise da missdo da
marca uma vez que carateriza a orientacao da marca. A missao da empresa antes da
entrada do departamento de marketing era: Produzir e comercializar produtos de
qualidade que satisfacam as necessidades dos consumidores, sempre apresentando
solu¢ées inovadoras e amigas do ambiente (informacdo gentilmente cedida pela
empresa), e com o novo posicionamento alterou a sua missao para - criar, produzir e
comercializar solugdes inovadoras na drea hidro-termo sanitdria a escala global,
antecipando as expectativas dos clientes, estabelecendo parcerias e atuando de forma

socialmente responsdvel (informacao gentilmente cedida pela empresa).

4.8.2.1- PRODUTO

O produto estd no centro do patriménio da marca, na medida em que é a principal

fonte de rentabilidade da empresa. A OLI como lider de mercado em autoclismos a
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nivel ibérico tem de ter grande preocupac¢do na producdo do seu produto e como este

chega ao seu cliente.

Até a entrada do departamento de marketing, o produto com marca OLI era apenas
vendido a nivel nacional, pois para o mercado de exportagdao a OLI tem parceria com
clientes com uma Original Equipment Manufacturer (OEM), que é uma modalidade
diferenciada de distribuicido de produtos em que estes ndo sdo vendidos aos
consumidores finais, mas sim a outras empresas que comercializam os produtos e os
fazem chegar ao consumidor. No caso da OLI os produtos OEM ndo tém marca do
fabricante, com o objetivo de ficar ao critério do revendedor colocar a sua prépria

marca ou vendé-los sem qualquer marca associada.

Uma das maiores dificuldades encontradas pelo departamento de marketing, foi
instituir no departamento de exportagdo o conceito de marca OLI, alterar a sua visao
de OEM-Oriented para Brand-Oriented. A diretora de marketing apontou esta questado
como sendo uma das mais dificeis de limar, pois mudar mentalidades, e instituir
processos internos novos, demoram sempre muito tempo a ser assimilados por todos
os intervenientes. O grande desafio foi instaurar nos comerciais a mentalidade de
transmitirem aos seus clientes o valor da marca OLI e o seu potencial enquanto marca.
Para isso, desenvolveu instrumentos de venda, tais como catalogos de marca OLI onde
apresentam os produtos e as caracteristicas técnicas de produto, criou apresentacdes/
formacdes de produtos direcionadas aos clientes onde apresenta de forma mais direta

o grande comprometimento da marca com o cliente.

Umas das ag¢des mais visiveis realizadas pelo departamento de marketing foi a
uniformizacdo das embalagens. O grande objetivo para além da reducdo de custos em
packaging foi de uniformizacdo da propria imagem para todos os mercados. Até a
entrada do departamento de Marketing cada pais tinha uma embalagem

correspondente ao mesmo produto (ilustracdo 16).
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llustragdo 16- Embalagens desenvolvidas (antigas e nova)

Fonte: Fornecido gentilmente pela empresa

Como se pode ver na llustracdo 16, o departamento tentou uniformizar a imagem OLI,
na primeira imagem é uma embalagem dedicada aos mercados externos (exceto
Italia), a segunda imagem era uma embalagem para o mercado italiano e a ultima foi a
nova embalagem criada. Esta ultima embalagem vem satisfazer todos os mercados,
além de corresponder as regras do manual da marca, vem com diversas linguas de

forma a ser universal.

4.8.2.2-COMUNICAGAO

A politica de comunicacdo da OLI tem como objetivo apresentar o perfil da empresa
aos stakeholders a quem se dirige, nomeadamente a acionistas, clientes, fornecedores,
colaboradores, comunidade local e outros parceiros. A transparéncia, a abertura, o
didlogo e a interatividade s3o aspetos essenciais para o desenvolvimento de uma

comunicacao eficaz.

Com a entrada do departamento de marketing, este teve como objetivo melhorar a

comunicac¢do, tanto interna como externa. A nivel interno, apostou num jornal que ja
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exisitia — o OLInforma — tornando-o num meio de comunica¢do mais informativo sobre
tudo o que se desenvolve na empresa. A diretora do departamento de inovacgao referiu
gue “um dos pontos que sdo visiveis desde a entrada do marketing é a comunicacao
que se faz a nivel interno, como, por exemplo, o jornal OLInforma [que agora] é
utilizado de uma forma muito mais bem conseguida, onde consegue apresentar aos

seus colaboradores tudo o que a OLI tem feito e faz atualmente”.

A nivel de comunicacdo externa, houve uma preocupag¢ao em aumentar as noticias
publicadas pela empresa, fosse a comunicar novos prémios ganhos, lancamento de
novos produtos, parcerias desenvolvidas com entidades externas, entre outros. Como
relataram as diretoras do departamento de inovacdo e do departamento comercial,
“verificou-se um aumento de noticias publicadas sobre a empresa e uma aposta do
departamento de marketing em divulgar cada vez mais o que se faz na OLI e esta

III

aposta tem sido bastante visivel”. Para além de uma aposta de comunica¢do offline
também houve uma preocupacdo da OLI a nivel de acdes de marketing digital,
considerou-se de extrema importancia implementar newsletters tanto para o mercado
nacional como para o de exportagdao, com o objetivo de fortalecer ligagdes com
clientes e potenciais clientes. As newsletters contém informacdes chave a divulgar aos
diversos publicos, como lancamento de novos produtos, prémios ganhos e feiras
nacionais e internacionais em que a empresa marca presenca. Este foi um dos

primeiros passos do departamento de marketing para conseguir chegar mais préximo

dos clientes além-fronteiras.

A aposta em exposicdes de clientes é outra forma que o departamento utiliza para
comunicar a marca. Com a aplicacao dos seus produtos em loja de clientes e de criagao
de expositores atrativos, pretendem comunicar a marca OLI de forma mais presencial.
Também houve um aumento de eventos destinados aos clientes, assim no ano de
2014 estdo programadas mais atividades, sendo que duas delas ja foram organizadas —
no més de Abril e Maio — e a ultima serda no més de Outubro. O intuito, para além de
aumentar as vendas, é também de apresentar a nova imagem da marca OLI e o seu

novo posicionamento, aumentando a proximidade com o cliente.
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4.8.2.3-PRECO

O prego é uma variavel muito importante do marketing mix na medida em que
posiciona o produto face a concorréncia, cuja sua definicdo tem implicacdes ao nivel
da imagem da marca. Além disso, € uma importante varidvel pois permite a empresa
obter um retorno face ao investimento realizado, contudo, torna-se importante
adequar esta varidvel de acordo com trés variaveis fundamentais: o valor percebido
pelo cliente, o valor investido pela empresa e a concorréncia. O pre¢o é uma varidvel
com grande impacto para a OLI, pois também é através deste que consegue chegar aos
clientes com precos mais competitivos do que a concorréncia. S3o realizados varios

estudos de forma a posicionar a variavel preco.

Este é um trabalho que o departamento de marketing ficou responsavel: analisar o
mercado e verificar como a sua concorréncia se posiciona em termos de precos e

poder adaptar o preco de forma a ser mais competitivo.

Nas entrevistas realizadas aos diretores de marketing, comercial, inovag¢ao e financeiro
estes relativamente a questdo a nivel da estratégia da empresa, afirmam que a
empresa quer sobressair no mercado pela diferenciacdo de produtos mas acima de
tudo oferecé-lo a um custo razoavel. A diretora de inovagdo afirma que a OLI ndo é a
empresa que oferece os produtos mais caros, mas também ndo é a que oferece os
mais baratos, ndo sendo assim a estratégia principal da empresa a lideranga pelo
custo. Em suma, os principais objetivos da OLI centram-se na contencdo de custos,
aumento da produtividade e otimizagao da rentabilidade passando pela consolidagao a

médio e longo prazo e reequilibrando a estrutura financeira.

4.8.2.4-DISTRIBUIGAO

No marketing mix resta abordar a distribuicdo. A distribuicdo a nivel nacional é feita
através de uma transportadora subcontratada, a Transbranca, que distribui por todo
Portugal Continental os produtos aos revendedores da marca OLl. Em termos de
distribuicdo, o departamento de marketing ndo esteve envolvido em nenhuma

alteracao.
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4.8.3 -IMAGEM MIX

A imagem é constituida pelas percepg¢des dos consumidores relativos a diferenciagao
da marca. Daqui surgem comportamentos e atitudes tais como a notoriedade, a

estima, a preferéncia, a adesao e a fidelidade.

E no pilar recetor do public e image mix que se analisa a notoriedade e as associagdes
da marca junto dos publicos. Nas entrevistas realizadas, para analisar o top of mind da
marca OLI, foi questionado: “Quando cito o nome da marca OLI, qual é o primeiro
significado/atributo que Ihe surge na mente?” e as respostas de todos os entrevistados
foi - Autoclismos. Foi também questionado os pontos fortes e fracos da marca OLI e os

resultados obtidos foram os seguintes (tabela 13):

Pontos Fortes Pontos Fracos

100%
| 75%
0% | 100%
g0% | 80%
|
40% | 60%
20% | 40%
|
0% - - 20%
Qualidade -_-_""'-—--____ ;
Inovacdo T 0%
Credivel Falta de Notoriedade Falta de Estratégia

Tabela 13- Pontos fortes e fracos

Fonte: Elaboragdo propria

Em suma, a marca OLI é vista pelos entrevistados como uma marca com qualidade,
credivel e inovadora. Contudo, verifica-se a inexisténcia de uma estratégia definida e a

falta de notoriedade de marca é vista como um ponto fraco.
4.8.4- RESULTADOS IMPLEMENTACAO DE MARKETING

O departamento de marketing tem vindo a desenvolver atividades que sdo notérias

tanto a nivel interno como externo. A mudanca de imagem foi a mais destacada nas
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entrevistas, tanto o nivel do design (logo e embalagens de produtos), assim como o

aumento e melhoria da comunicagdo, a nivel externo e a nivel interno.

De forma a demonstrar resultados mais reais, que resultaram da criacdo do
departamento de marketing na empresa, a autora efetuou uma analise de indicadores

introduzidos por este departamento (tabela 14).

De acordo com os resultados obtidos na andlise feita pela autora, verifica-se no geral
uma melhoria na maioria dos indicadores. Houve um aumento nas vendas de produtos
OLlI assim como se apurou um crescimento na margem destes produtos. Estes
incrementos tiveram como causa principal a aposta do departamento de marketing em
melhorar a comunicacdo da marca, assim como a criacdo de uma estratégia de
formacdes internas e externas de produto. A marca OLI hoje tem um posicionamento

muito mais forte e coerente no mercado relativamente ao de dois anos atras.

O indicador da satisfacdo do cliente segue uma escalade 1 a 5, sendo o 1 - Ndo Satisfaz
e 0 5 - Muito bom. Neste ambito a OLI tem uma pontuacao de 4 o que significa nesta
escala Bom. A OLI pretende chegar ao 5 (Muito Bom) com o aumento da atencdo ao

cliente tanto durante o processo de venda como no pds-venda.

Quanto ao indicador que analisa o cumprimento do orcamento de marketing, este foi
0 Unico que saiu fora do objetivo definido, e isto deve-se principalmente aos eventos
desenvolvidos até entdo, e a vontade de expor a marca em todos os clientes de forma

a aumentar a sua notoriedade.

Como descrito anteriormente, no rebranding da marca o departamento teve em
especial atencdo a alteracao das embalagens do produto. Foi realizada uma analise de
todas as caixas existentes para os diversos mercados e o resultado foi uma
uniformizagdo numa embalagem Unica com diversas linguas de forma a estar adaptada

a qualguer mercado.

A divulgacdo da marca foi outro ponto em que o departamento de marketing apostou,
e o resultado foi o aumento de noticias publicadas na imprensa assim como uma maior

divulgacdo ao website da empresa que gerou o aumento de visitas.
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De 0
ODb 0 O eqg 0
0 014 014
0
Aumentar as percentagens de Faturagdo de produtos marca Maior o o ..
P & uragao de produtos n Mensal | oo %Y | N3o existia 55% 43% 50%
vendas de produtos marca OLI OLI / faturagdo total (existente) igual
Margem bruta de novos .
Aumentar a margem de produtos g . v Maior ou . ..
produtos 2 5% que os restantes Mensal . Nao existia 5% 4% 5%
novos marca OLI igual
produtos
Nao +20% que o
Cumprlrnento do Orgamento de Or'g?mento definido Para Trimestral Menor ou N3o existia 650.000€ o .
Marketing atividades de marketing igual aplicavel estipulado
T . Custo de cada nova embalagem
Diminuicao dos custos com caixas . Menorou | .. i
~ vs. Anterior embalagem mesmo Mensal . Nao existia 10%
de cartao igual - 3%
produto
Aumentar o nivel de satisfagdo Satisfacdo dos clientes .
. . . . Maior ou
dos nossos clientes no que diz inquiridos face ao Anual . 4 4,2
. . . igual 4 4,3
respeito ao marketing departamento de marketing
o isi adi isi adi i i - 3.265 unid.
Aumen.tar on de. visitas médias V|$|ta§ médias mensais ao Trimestral Malor ou 5.600 unid. | 5.700 unid.
mensais ao website website igual
Aumentar o n2 de noticias Noticias OLI publicadas na . Maior o . . 34 unid. 53 unid.
Y R e . 'l public Trimestral | . ! Y | 60 unid. 65 unid.
publicadas sobre a OLI imprensa igual

Tabela 14- Anadlise de Indicadores Dep? Marketing

Fonte: Elaboracdo Préprio
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CAPITULO V- CONCLUSOES, LIMITACOES E INVESTIGACAO FUTURA

O presente caso de estudo tem como objetivo apresentar a influéncia do
departamento de Marketing na empresa em andlise, percebendo de forma mais
analitica como contribui para o sucesso organizacional. Especificamente, o foco foi
colocado no conceito de orientagdo para o mercado, pois esta tem vindo a
proporcionar importantes contribuicdes para o conhecimento nas dreas de marketing,

de forma mais abrangente, na gestao das organizacdes.

Neste capitulo final, apresentam-se as conclusdes obtidas, descrevendo de seguida as
implicacdes e limitacdes inerentes a este estudo, sugerindo algumas linhas de

investigacao futuras.

5.1- CONCLUSAO

O objetivo deste estudo de caso foi examinar a influéncia do departamento de
marketing numa empresa com gestao familiar, existente ha 60 anos no mercado. O
departamento de marketing, dado que existe ha cerca de um ano e meio, conclui-se
que ja tem uma influéncia consideravel, dado o seu tempo de existéncia. Isto dever-se-
a a orientacdao de mercado verificada na OLI e na necessidade reconhecida de haver
uma maior coeréncia na comunicacdo da marca OLI, nos diversos mercados assim

como a nivel interno.

Para este estudo, a metodologia adotada foi, numa primeira fase, a da pesquisa de
dados secundarios, reunindo-se um conjunto de dados acerca da organizacdo que ja
existiam e feito por terceiros. Numa segunda fase, através de pesquisa de dados
primdrios, foi feito uma recolha de informacdo focada no que esta a ser feito pela
organizacao e quais as percecdes dos colaboradores. Reunida toda a informacgao
necessaria, procedeu-se a analise dos dados que possibilitou obter uma visdo de

detalhe mas também de alto nivel do que esta a ser feito.

As entrevistas realizadas aos diretores do departamento financeiro, Inovacao,

marketing e comercial permitiram identificar a influéncia do departamento de
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marketing numa empresa inovadora (com 40 patentes ativas) orientada para o

mercado.

Desde a criagcdo do departamento de marketing a empresa, segundo os entrevistados,
viu melhorias significativas ao nivel da imagem da marca, sendo hoje uma marca muito
mais coerente em todos os mercados em que atua, tendo criado um posicionamento
forte e aumentado a sua notoriedade, o que possibilitou melhores margens de venda
de produtos com marca OLI (incremento de 5% nas margens de venda, ja no 12

semestre de 2014, e apds um ano e meio de existéncia do novo dep.2 de marketing).

Com este estudo, verificou-se que a OLI tem uma cultura organizacional com gestdo
familiar, orientada para o exterior, e alavancando a inovacdao aberta (para o
desenvolvimento de novos produtos). O objetivo principal da OLI é satisfazer as
necessidades dos seus clientes dando respostas as suas exigéncias através de produtos
inovadores, para o qual recorre a parcerias com universidades e outras entidades
externas (Slater & Narver, 1990), sendo que as parcerias com as universidades sdo, em

particular, muito proveitosas.

O departamento de Marketing atualmente toma mais decisGes taticas (ligadas a
relagcdes publicas, vendas e publicidade) (Verhoef e Leeflang, 2009) que estratégicas
(ligadas a visdes de mercado diferentes e ao lancamento de produtos inovadores, por
exemplo), contudo tem como meta, num curto espaco de tempo, comecar a ter
decisGes mais estratégicas e cooperar de forma mais préxima com o departamento de
inovacdo. Nesse sentido, o departamento de marketing deve estar no inicio do
processo de desenvolvimento de novos produtos, sendo o departamento que faz a
ponte entre o exterior (clientes/ concorréncia) e o departamento de inovacdo &

desenvolvimento.

‘Porque é que a OLI é um caso de sucesso em Portugal?’ Esta questdo pode ser
analisada a varios niveis, mas a resposta estara relacionada com o seu crescimento
gradual, principalmente a nivel internacional (de acordo com o modelo de Uppsala), e
pela sua adaptacdo as necessidades dos clientes e compreensdo dos mesmos,
aplicando todo o know-how existente. A OLI trabalha com mercados exigentes (Porter,

1990) o que faz com que necessite de estar sempre a melhorar as suas capacidades
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inovadoras e produtivas (de eficiéncia). As apostas que faz com parcerias externas e os
incentivos que cria especialmente para motivar os seus colaboradores a serem
inovadores (Webster, 1988, citado por Jaworski & Kohli, 1993), faz com que a OLI seja
vista no mercado como uma das empresas Portuguesas mais inovadoras. Assegurar
esta inovacdes patenteando-as garante a continuacdo de um trabalho Unico e inovador

no mercado em que atua.

Restard acrescentar que a OLI fomenta, de certa forma, o emprego a mulheres, vistas
como sendo melhores colaboradoras em dreas especificas do que os de sexo
masculino (dando mais ateng¢do ao detalhe, dedicando-se mais a empresa, entre
outros), o que n3do é unico no mercado de trabalho uma vez que também acontece

noutras empresas (Yunus, 2008).

5.2- LIMITAGOES E INVESTIGAGOES FUTURAS

Como foi verificado neste caso de estudo, o departamento de Marketing apenas existe
na OLI hd um ano e meio o que faz com que a andlise da sua influéncia ndo seja
facilmente mensurdvel e analisavel, no sentido de se poder avaliar o antes e o depois

da entrada deste departamento.

Em termos de investigacdo futura seria interessante (1) analisar casos multiplos
através de uma abordagem multi-perspetiva, que incluisse também a percec¢ao dos
clientes e dos fornecedores; (2) alargar o estudo a empresas do mesmo setor mas com
realidades organizacionais distintas, de forma a comparar resultados; (3) alargar o
estudo a empresas de setores distintos, verificando a sua aplicagao; (4) introduzir
varidveis externas, com efeito moderador, como a turbuléncia tecnolégica ou a
intensidade da concorréncia; (5) realizar esta andlise periodicamente abrangendo a
opinido de mais colaboradores, como os operarios da fabrica e (6) compreender a

opinido dos clientes relativamente ao rebranding da marca.
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ANEXOS

ANEXO 1. Stand OLI 2014
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ANEXO 2. Semana da Reabilitagao Urbana
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