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As grandes empresas planeiam mais e de forma estratégica, com viséo de
mais longo prazo do que as PMEs (pequenas e médias empresas). Por outro
lado, as grandes empresas também tém recursos financeiros e humanos
menos limitados e escassos, para além de maior impacto no mercado. O
supracitado leva a que exista um consenso sobre a aplicagdo do conceito de
marketing, descrito na literatura, que se aplica melhor a grandes empresas do
gue a PMEs. Esta diferenga nos objetivos e na visdo empresarial € mais
relevante e notdria quando se tem em considera¢éo a aplicagdo do marketing
em micro e pequenas empresas, onde o planeamento e a formulagéo de
estratégias, aquisicdo de produtos, vendas, distribuicdo e servigo pés-venda é
desempenhado de forma intuitiva, por se sentir que é a forma correta de
trabalhar. Neste contexto, este estudo visa a criacdo de um departamento
formal de marketing, dentro da Distribuidora Aveirense, e a cria¢édo de
mecanismos mais formais, incluindo um plano anual de marketing elaborado
pelo departamento. No dmbito do projeto € comparado o “antes” e o “depois”,
ou seja, antes ndo havia: planeamento de marketing, medi¢éo de satisfacdo de
clientes, captacéo de feedback dos clientes, uma comunicacéo online (website
e redes sociais) coerente, orcamento anual de marketing, avaliacdo de
resultados das ac¢fes de marketing, nem centralizacdo das tarefas de
marketing num so departamento. Apds a implementacao do projeto, o plano de
marketing criado tem a¢fes a desempenhar durante 2015, foi implementada
uma orientacdo para o mercado na empresa, principalmente com o intuito de
incentivar a gestdo de topo a passar a ter uma gestdo mais estratégica e com
visdo de médio prazo, ao invés de operacional e com visdo de curto prazo.
Finalmente, o estudo também apurou que condi¢do para a sobrevivéncia em
PMEs podera estar ligada ao ser capaz de agir rapido e de forma pouco rigida.
Planear com demasiada antecedéncia podera ser associado a rigidez, num
mundo onde a concorréncia e os clientes podem mudar “de um dia para o
outro”. Chamaremos a esta competéncia de rapida reacado e de planeamento
ajustado a realidade planning when-you-need-it, ou de “planeamento para
quando precisar”. Desta forma, explicar-se-a o facto de as PMEs terem visao
de curto prazo e nao de médio e longo prazo. Por outro lado, reconhece-se
gue é nos ambientes pequenos que ocorre a inovagao, e ndo nos grandes. O
ajuste entre o que é planeado com maior antecedéncia e o que acontece mais
“em cima do momento”, pressupde grande equilibrio dos gestores de topo e
dos seus assessores, num ambiente global cada vez mais competitivo, onde o
sentido de oportunidade é uma grande mais-valia.
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Big firms have more strategic plans, with a longer term vision than SMEs (small
and medium sized enterprises). On the other hand, big enterprises also have
financial and human resources less limited and scarce, plus a greater market
impact. The above mentioned means that there is a concensus on the
application of the marketing concept described in the literature, which applies
better to large enterprises rather than SMEs. This diference in the company’s
objectives and business vision is more relevant and notorious when taking into
account the aplication of marketing in micro and small enterprises, where
planing and strategu formulation, product acquisition, sales, distribution and
after-sales service is performed intuitively, because it feels the right thing to do.
In this context, this study aims the cration of a formal marketing department, at
Distribuidora Aveirense, and the creation of more formal mechanisms, including
na anual marketing plan developed by the department. As part of the project, it
is compared the “before” and “after”, i.e., before there wasn’t marketing
planning, customer satisfaction measurement, capture of customers feedback,
online communication (website and social media), anual marketing budget,
evaluation of the marketing actions, nor centralization of the marketing tasks in
one department. After the implementation of the project, the marketing plan
created have actions to be implemented during 2015, where it was
implemented a market orientation within the firm, primarly in order to motivated
top management to have a more strategic management with a medium term
view, instead of an operational management with short term view. Finally, the
study also found that the condition to SMEs survival may be linked to the
capability of act fast and somewhat rigidly. Plan too far in advance can be
associated with rigidity in a world where competition and customers can
change “over night”. We call to this competence of fast reaction and planning
adjusted to reality “planning when-you-need-it”, or “planeamento para quando
precisar” [in Portuguese]. This way, it will be explained the fact that SMEs have
short term view instead of mediu and long term. On the other hand, it is
recognised that it is in the small environments that occour innovation, and not
the big ones. The adjustment between what is planned in greater advance and
what happens more “on top of the moment”, assumes great balance of top
managers and their advisors, assumes great balance of top managers and their
advisors, in a global environment becoming more competitive, where the sense
of opportunity is a great asset.
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1. Introducao

As pequenas e médias empresas (PMEs) sdo definidas como empresas ndo-subsidiarias e
independentes que empregam um pequeno numero de colaboradores (OCDE, 2000). Estas
empresas sao importantes motores de crescimento nas economias modernas pois elas sdo
responsdveis por diversos fatores positivos, como aumentar a competitividade das nacgles
globalmente, atuar como incubadoras de inovagao e fornecer produtos e servicos as populacdes
enquanto criam postos de trabalho no processo, gerando assim um melhor nivel de vida (Burke &

Jarratt, 2004; Siu & Liu, 2005; Hakimpoor & Tat, 2011; Marjanova & Stojanovski, 2012).

Devido ao facto das PMEs terem um papel tdo importante para as economias das nagdes e o
marketing ser um conceito que se aplica melhor a grandes empresas do que a pequenas
(Brooksbank et al., 1992; Gilmore et al., 2001; Romano & Ratnatunga, 2009; Jocumsen, 2004) este
estudo, que foi desenvolvido recorrendo a técnica do action research (Coghlan & Brannick, 2014),
visa perceber e entender como o marketing é aplicado e entendido numa PME a operar no setor
do comércio por grosso (wholesaler) e, por sua vez, criar um departamento formal dentro da
empresa Distribuidora Aveirense, com a apresentacdo de um plano de marketing para o ano 2015,
gue visa aumentar a notoriedade e reconhecimento da marca empresarial, assim como dos

produtos que comercializa.

O gestor deste tipo de organiza¢des, normalmente, é o dono da empresa, e tende a ser um ator
polivalente, operando simultaneamente em diversos departamentos, resultando assim num
generalista com um conhecimento intuitivo da empresa, do mercado, dos seus clientes e dos seus
desafios competitivos, o que o leva a ter uma orientagdo para as vendas e de curto prazo, ndo
dando valor aos objetivos de longo prazo (Brooksbank et al., 1992; Sheth & Sisodia, 2005), uma

orienta¢do do dono/gestor mais operacional ao invés de estratégica.

Este estudo ilustra, portanto, como a criacdo de um departamento de marketing formal dentro da
empresa com uma acgdo ativa, permite que a empresa chegue mais facilmente aos seus atuais e
potencias clientes, tendo maior controlo sobre a mensagem transmitida para o mercado,
segmentando-a e dirigindo-a a um publico-alvo previamente selecionado, com o intuito de
aumentar a notoriedade da marca e dos seus produtos, resultando assim em maiores volumes de

vendas e maior procura da empresa por parte dos clientes.



Da mesma forma, um departamento de marketing absorve do mercado e organiza a informacgao
relativa a todos os stakeholders! envolvidos com a empresa, permitindo assim uma melhor visdo
sobre a situacdo do passado e presente da empresa, facilitando a tomada de decisées futuras de

forma mais estratégica e organizada, e dependendo menos da intuicao.

O trabalho estd organizado com uma revisao da literatura envolvendo o tema de marketing e a sua
aplicacdo em trés unidades de negdcio que pertencem ao grupo Distribuidora Aveirense, seguindo-
se a metodologia do trabalho realizado e, por ultimo, o desenvolvimento, aplicagdo e respetiva

avaliacdo dos objetivos de marketing definidos.

Torna-se importante referir, que a escrita e apresentacdo do artigo de Papel e Au-Yong-Oliveira
(2015), na conferéncia IMC 2015 (no DEGEI, na Universidade de Aveiro, a 26 de junho 2015), foi
importante para estabelecer uma base de conhecimento sobre o funcionamento e motivag¢Ges dos
donos/gestores das empresas familiares e PMEs, uma vez que a Distribuidora Aveirense é uma
empresa familiar, que ajudou ao bom desenrolar do presente projeto. Projeto este que serd

apresentado no préximo Teaching Day, que serd realizado no dia 2 de dezembro de 2015.

1 S50 todos os individuos que interagem com a empresa, nomeadamente fornecedores, clientes,
parceiros e colaboradores (Hitt et al., 2011)



2. Revisao da Literatura

2.1. Pequenas e Médias Empresas (PMEs)
2.1.1. Definicdo

Existem diversas definicdes sobre o que constitui ou o que se entende por uma PME?2 (OCDE, 2004;
Hunter & Kazakoff, 2012). Para o desenvolvimento deste trabalho, utilizar-se-a a definicdo de PME
sugerida pela Unido Europeia (UE) (European Comission, 2003). Desta forma, uma empresa para
ser classificada como PME dentro da UE deverd, impreterivelmente, cumprir os seguintes
requisitos: ter menos de 250 colaboradores; um volume de negdcios anual inferior a 50 milhdes de
euros; e um balango total anual inferior a 43 milhdes de euros. Dentro desta classificagdo de PME
existem 3 tipos de empresas:

Tabela 1 - Classificagdo de PME

Colaboradores <250 <50 <10
Volume de Negdcios 50.000.000€/ano 10.000.000 €/ano 2.000.000€/ano
Balango Total 43.000.000€/ano 10.000.000 €/ano 2.000.000€/ano

Fonte: Elaboragdo propria a partir de European Comission, 2003; OCDE 2004; IAPMEI, 2007; Gagliardi et al., 2013.
2.1.2. Aimportancia das PMEs para a economia das nagées

O setor das PMEs representa um importante segmento nas economias (Hunter & Kazakoff, 2012;
Deutsche Bank Research, 2014) pois elas sdo a maior quantidade de empresas existentes a nivel
mundial (Levy & Powell, 2005) e tém um papel fundamental nas economias dos paises em todo o
mundo, pois sdo os motores do crescimento econémico de qualquer na¢do: “SMEs are of particular
importance for a sustained economic recovery and balanced growth” (Deutsche Bank Research,
2014, p. 3). As PMEs contribuem ndo sé para a reducdo do desemprego, mas funcionam também
como incubadoras de inovacao, fornecem bens e servigos, e criam melhores padrdes de vida para
as populagdes (Burke & Jarratt, 2004; Siu & Liu, 2005; Hakimpoor & Tat, 2011; Marjanova &
Stojanovski, 2012; Gagliardi et al., 2013; Dahnil et al., 2014; Deutsche Bank Research, 2014).

Em Portugal, as PMEs representaram, em 2012, 99,904% das empresas, o que corresponde a
1.061.767 de empresas de um total de 1.062.782. Desses 99,904%, 95,927% sao micro empresas,
3,448% sdo pequenas empresas e 0.53% sdo médias empresas (INE, 2012). Expandindo esta analise
para a Unido Europeia (EU-27), no mesmo ano de 2012, as PMEs representam 99,787% do total das
empresas onde, 92,276% sdo micro empresas, 6,631% sdo pequenas empresas e 1,094% sdo

médias empresas (Gagliardi et al., 2013). Desta forma, as PMEs sdo a maior quantidade de

2 pequena e média empresa.



empresas existentes na UE, contribuindo assim para a criacdo de uma maior quantidade de postos

de trabalho e para a recuperagdo das crises financeiras dos paises (Deutsche Bank Research, 2014).

2.1.3. Sobrevivéncia das PMEs
Existem autores que defendem que as PMEs tém taxas de insucesso extremamente elevadas

(Jocumsen, 2004; Gilmore et al., 2012) o que é associado, regularmente, com as mas praticas de
marketing por parte da empresa e/ou donos/gestores (Gilmore et al., 2012) e as atividades

econdmicas que ndo sao rentdveis (Eurostat, 2015).

Em Portugal, tal facto é constatado pela elevada taxa de mortalidade destas empresas. Por
exemplo, para um periodo de cinco anos (dados de 2006 a 2011) a taxa de sobrevivéncia das PMEs
era de apenas 30,76% (INE, 2012). Estendendo esta andlise a UE, apenas metade das empresas

nascidas em 2000 sobreviveram até 2005 (Schrér, 2008).

Carson (1990), que tenta explicar o fendmeno por tras do fracasso das pequenas empresas, debate-
se sobre as carateristicas de marketing das PMEs e identifica um nimero de areas na qual os
gestores deste tipo de empresas diferem dos profissionais de marketing das grandes empresas,
nomeadamente: atitudes negativas em relacdo ao marketing; a percecdao do marketing como um
custo; a distribuicdo e a venda sdo tratados como problemas incontroldveis; e a crenca de que cada

caso é tdo especifico que ndo pode ser tratado ou resolvido através de regras gerais (Carson, 1990).

Outros autores argumentam que o elevado fracasso das PMEs resulta do préprio crescimento das
empresas. Ou seja, o crescimento tende a levar as PMEs a tornarem-se mais administrativas e
operacionais, o que faz com que invistam menos esforcos em marketing empreendedor® e mais
esforcos em marketing tatico* (Gilmore et al., 2012). Estas praticas de marketing s3o especificas
para uma determinada situagdo e devem variar de acordo com as necessidades (Marjanova &
Stojanovski, 2012) pela simples razdo de que as PMEs tém uma orientagdo para as vendas (Parrott
et al., 2010) e dependem fortemente de uma préxima venda ou contrato (Burke & Jarratt, 2004),
levando-as assim ndo so6 a definir, mas também a dar maior relevancia aos objetivos de curto prazo,
ignorando por completo os objetivos de longo prazo (Brooksbank et al., 1992; Sheth & Sisodia,

2005).

3 Mais inovador, arriscado e pré-ativo (Kraus et al., 2010; Marjanova & Stojanovski, 2012).
4 Onde o objetivo da empresa se centra em publicidade, relacdes publicas e apoio as vendas (Oakey, 1991).



Esta auséncia de objetivos de longo prazo pode centrar-se nos proprios gestores/donos das PMEs
qgue carecem de visdo de longo prazo o que faz com que tenham uma orientacdo operacional ao

invés de uma orientacdo estratégica (Mazzarol, 2004).

2.2. Marketing

2.2.1. Definicdo
Existe uma quantidade muito significativa de defini¢Ges e significados para o marketing. A palavra

é de tal forma complexa que os diferentes autores ndo chegam a um consenso sobre o que
realmente se entende por Marketing. Por esta razdo, e para melhor compreender o que se entende
por “marketing” e como o seu conceito tem evoluido ao longo do tempo, algumas defini¢cdes sao

apresentadas na tabela seguinte:

Tabela 2 - Definigdo de marketing

Autor Definicao

O marketing é um processo de troca entre individuos e/ou organizagbes, que

Baker et al. (1983 . . P
aker et al. { ) se conclui com o beneficio e satisfagdo de ambas as partes.

O marketing preocupa-se com a fungdo de harmonizar os beneficios do
produto com os desejos do mercado. A aplicagdo do marketing pode ser
alargado para além dos produtos e servigos, para o marketing de pessoas,
lugares, organizagdes e ideias.

Kotler (1987)

Sdo todas as atividades da empresa baseadas nas necessidades e desejos dos

Gronroos (1989 . .
( ) consumidores de um determinado mercado alvo. Ao mesmo tempo.

O marketing é o trabalho de casa que os gestores desenvolvem para avaliar
necessidades, medir a sua extensao e intensidade e determinar se existe uma
Kotler et al. (2002) | oportunidade rentavel no mercado. O marketing continua ao longo do ciclo de
vida do produto tentando encontrar novos consumidores e mantendo os

atuais, aumentando a aparéncia do produto e o seu desempenho.

O marketing é a atividade, conjunto de institui¢des, e processos para criar,
comunicar, entregar e trocar ofertas que tém valor para os clientes, parceiros
e sociedade como um todo.

Associagdo Americana
de Marketing (2013)

Fonte: Elaboragdo propria.

As primeiras definigdes de marketing sdo mais limitadas, resumindo-se a vendas e publicidade. Isto
acontece porque antigamente as empresas preocupavam-se em produzir para depois vender,
enfrentando apenas uma concorréncia local. Atualmente, a globalizagdo permitiu diminuir as
barreiras de comercializagdo de produtos e servigos entre nagdes (Ferreira et al., 2011), tornando
a funcdo do marketing mais complexa e de dificil compreensdo, pois é mais estratégica e difundida

por toda a empresa (Kashani & Turpin, 1999).

Hoje em dia, muitas (se ndo todas) empresas vém-se ameacadas por empresas e produtos
estrangeiros, havendo cada vez menos barreiras entre mercados, que permitem as empresas

aumentar mas também diminuir rapidamente as suas quotas de mercado respetivas, em varias



localidades geogréficas (Terpstra & Sarathy, 2000), fazendo assim com que a fun¢do de marketing
tenha maior relevancia dentro da organizacdo. Boas estratégias de marketing criam a procura de
produtos e servigos que, em contrapartida, criam postos de trabalho (Kotler & Keller, 2012)

melhorando assim a economia.

O marketing é, portanto, o processo mediante o qual uma empresa estuda o mercado e todos os
seus atores com o intuito de colocar a disposicdao do seu segmento alvo de clientes, produtos e
servicos que satisfacam necessidades, gostos, exigéncias e preferéncias, procurando criar e manter
relagdes duradouras com o propdsito de fidelizar clientes e incentivar a compra repetitiva ao longo

do tempo.

Em sintese conclusiva, o conceito de marketing assume que a chave para atingir as metas
organizacionais é ser mais eficiente do que os concorrentes na criagdo, entrega e na comunicac¢do

do valor superior, nos seus mercados alvos (Kotler & Keller, 2012, p. 18).

2.2.2. O marketing nas PMEs
As pequenas empresas enfrentam problemas de marketing criticos para a sua sobrevivéncia e

crescimento (Romano & Ratnatunga, 2009) e, apesar de ndo haver um consenso sobre o que se
entende por marketing, o seu conceito, que tem sido muito bem documentado, desenvolvido e
estudado, aplica-se melhor a grandes empresas do que a PMEs (Brooksbank et al., 1992; Gilmore

et al., 2001; Jocumsen, 2004).

Nas grandes empresas, o marketing é formal, planejado e bem estruturado (Franco et al., 2014),
enquanto nas PMEs é dada pouca importancia aos planos, estratégias e analises (Franco et al., 2014;
Nobre & Silva, 2014), fazendo assim com que o marketing seja colocado em segundo plano ou por

completo negligenciado (Oakey, 1991) pelos gestores/donos.

O marketing nas PMEs torna-se assim dificil de perceber e descrever pois a pesquisa nesta area
apesar de ser limitada (Carson, 1990; Romano & Ratnatunga, 2009), ndo é inteiramente clara e
percebida pelos gestores/donos de PMEs, ja que algumas empresas tém uma ideia do que ha para
fazer em relacdo ao marketing e a estratégia, mas muitos, ndo fazem a mais minima ideia de como

o fazer e, como tal, sdo “marketing weak” (Simpson et al., 2006, p. 380).

As PMEs com maior sucesso sdo as que tém uma orientacdo para o marketing (Brooksbank et al.,
1992; Siu & Liu, 2005; Verhoef & Leeflang, 2009; Gilmore et al., 2012; Cacciolatti & Fearne, 2013)

e, apesar dos gestores/donos de PMEs n3o seguirem o conceito tedrico de marketing, eles tém uma



nocgao bdsica dos principios subjacentes e da sua aplicagdo (Siu & Liu, 2005). Esta nog¢do bdsica sobre
o marketing leva a que os gestores/donos o utilizem de uma forma generalista e apenas como uma
ferramenta para aumentar as vendas. Por outro lado, PMEs com fracos desempenhos tendem a
aplicar fracas estratégias de marketing (Gilmore et al., 2012) ou, simplesmente, ndo fazem uso do

marketing (Brooksbank et al., 1992; Siu & Liu, 2005; Verhoef & Leeflang, 2009).

As atividades de marketing nas PMEs ndo tém, portanto, tanta importancia dentro da empresa
como outras areas como por exemplo contabilidade, financas e logistica (Carson, 1985; Sheth &
Sisodia, 2005). No entanto, devido a importancia que estas empresas tém para as economias das
nacdes, a necessidade de saber quais as estratégias de marketing implementadas pelas empresas
de sucesso, tem despertado o interesse de estudiosos e praticantes que procuram explicar o
fendmeno do porqué ndo é dada importancia ao marketing numa PME e porqué é visto como um
custo e ndo como um investimento (Verhoef & Leeflang, 2009) que trard maiores retornos a
empresa. Isto mesmo sabendo, os gestores/donos, que empresas com planos de marketing tém
melhores desempenhos e resultados no mercado do que as empresas que ndo tém (Siu & Liu, 2005;

Gilmore et al., 2012).

Tentando dar uma resposta a questdo da importancia do marketing nas PMEs, Carson (1990)
defende que o conceito de marketing ndo é aplicado por PMEs, pois estas empresas véem-se na
necessidade de ter uma abordagem mais adequada e personalizada aos seus requisitos e
capacidades. O mesmo autor ressalta ainda o valor do planeamento de marketing em termos de
até que ponto é util e essencial para clarificar o pensamento da gestdo e para informar e guiar
outros gestores, colaboradores e superiores, sendo o maior beneficio do planeamento de
marketing, o de aumentar o perfil de marketing por todas as atividades da empresa com a finalidade
de definir e perceber objetivos, motivar e dirigir os funciondrios, estabelecer prioridades e melhorar
a qualidade da informagdo do mercado. A funcdo de marketing deve “servir” as circunstancias da
organizacdo, ndo como conceitos e teorias generalizadas, mas sim dentro das circunstancias

especificas da situacdo atual da empresa (Carson, 1990).

As limitacOes associadas as PMEs - tempo limitado, recursos financeiros e humanos limitados,
pouco impacto no mercado, comportamentos e educac¢do do dono/gestor (Carson, 1985; Gilmore
et al., 2001; Chen & Huang, 2004; Hunter & Kazakoff, 2012; Kotler & Keller, 2012) — tém influéncia
direta na forma como estas empresas aplicam o marketing, essencialmente em trés formas:

primeiro, as empresas ndo sao inibidas no seu crescimento e expansdo pelas suas limitagdes em



marketing mas sim pelo fluxo de caixa, pelo capital financeiro e capital humano disponivel;
segundo, as pequenas empresas tendem a focar a sua atencdo nos problemas de marketing
imediatos tendo uma visao do futuro que é, principalmente, a curto prazo — as PMEs planeiam as
suas atividades de marketing, mas nao formalmente, e neste tipo de empresas o planeamento de
marketing é inerente e informal e consequentemente balanceado no contexto dos
comportamentos e recursos da empresa; terceiro, as pequenas empresas devem adaptar o

marketing para atender as suas préprias necessidades (Carson, 1990).

Por esta forma, a primeira tarefa da pequena empresa deverd passar por estudar os seus potenciais
clientes e analisar o mercado onde ird operar (Terpstra & Sarathy, 2000). Sabe-se que uma das
primeiras ferramentas de marketing a que as PMEs recorrem para estabelecer uma posi¢cdao no
mercado é o networking (O’Dwyer et al., 2011), mas é preciso ter em atenc¢do que as estratégias de
marketing diferem, consideravelmente, entre mercados de massas ou consumidor final (B2C —
Business to Consumer) e mercados empresariais (B2B — Business to Business) (Percy, 2008; Brennan
etal., 2014) devido a algumas diferencgas na estrutura de mercado, nos comportamentos de compra
dos consumidores e nas praticas de marketing (como por exemplo fragmentacdo do mercado,
procura concentrada, poder de compra dos compradores, complexidade do mercado, tamanho do
mercado, profissionais experientes, influéncias de procura, ciclos de compra, profissionalismo de
compra, complexidade do produto (Brennan et al., 2014)); os canais de distribuicdo sdo mais curtos
e mais diretos nos mercados B2B, havendo maior énfase na negociacdo e venda pessoal/relacional
(Dwyer & Tanner, 2006) que fazem dos mercados B2B serem mais exigentes e desafiantes que os

mercados B2C (Percy, 2008; Kotler & Keller, 2012; Brennan et al., 2014).

“B2B advertising is advertising targeted to those who are part of the decision
making process for purchasing products or services for a company, which may or

may not be the end user” (Percy, 2008, p. 89).

Como tal, a tendéncia dos profissionais de marketing dos mercados B2B tem sido a de evitar uma
abordagem “spray and pray” para atrair e reter clientes, para desenvolver uma abordagem “one-
to-one”, ou seja, mais individualizada com o seu mercado alvo através da utilizacdo das redes sociais
online, na forma de blogs empresariais, comunicados de empresa online, féruns e grupos de

discussdo, para comunicar com clientes existentes e potenciais (Kotler & Keller, 2012, p. 202).



2.2.3. Marketing-mix

O marketing-mix é uma ferramenta de marketing que contém um conjunto de elementos
controldveis pela empresa e que fazem parte de uma estratégia de marketing. Comummente é
composto por 4 P’s® (produto, preco, comunicagdo e distribuicdo) que sdo as quatro “principais”
areas que requerem maior atenc¢do e cuidado por parte dos gestores de marketing (Rafiqg & Ahmed,

1995; Kotler & Keller, 2012; Wilson et al., 2012). No entanto,

“While McCarthy’s 4Ps framework is popular, there is by no means a consensus
of opinion as to what elements constitute the marketing-mix. In fact, the 4Ps

framework has been subjected to much criticism” (Rafiq & Ahmed, 1995, p. 5).

Como tal, para uma empresa intermedidria, a estratégia do marketing-mix deve ser adaptada as
carateristicas da empresa e englobar assim todas as vertentes que tém contacto com o cliente ou

gue influenciam o seu comportamento de compra.

No caso dos bens fisicos, na matriz do marketing-mix composta por 4P’s, os elementos como
produto, preco e comunicacdo sdo controlados pelo fabricante, no entanto a fungdo da distribuicao
é, normalmente, delegada a intermedidrios como é o caso de distribuidores e wholesalers
(desenvolvido no Ponto 2.9). Os intermedidrios do fabricante prestam outros servicos que nao
constam no marketing-mix composto por 4P’s, como é o caso das pessoas (equipas de venda) que
tém de explicar as carateristicas do produto assim como concretizar vendas. O treino desta forga
de trabalho exige tempo e dinheiro da empresa. Por outro lado, os intermedidrios também
controlam os processos de aquisicdo e entrega do produto como é o caso da embalagem (aquisicdo
em bruto e embalado em pequenas quantidades), armazenagem, conservacdo e criacdo de listas
de espera. Todo este processo obriga os intermedidrios a possuir infraestruturas (armazéns) e
magquinaria (empilhadores e outras maquinas) capazes de armazenar e mobilizar mercadorias. Para
o caso de o intermediario ser um retalhista, existe ainda as evidéncias fisicas que é o “ambiente”

onde o bem é vendido (Rafiqg & Ahmed, 1995, p. 8).

Portanto, poder-se-a dizer que um intermediario presta um servigo, levando assim a adaptagao do
marketing-mix, passando ent3o de 4P’s para 7P’s®, nomeadamente produto, preco, comunicacao,
distribuicdo, processo, pessoas e evidéncias fisicas (Rafig & Ahmed, 1995; Kotler & Keller, 2012;

Wilson et al., 2012).

5 Product, Price, Promotion, Place
8 Product, Price, Promotion, Place, Process, People, Physical Evidence.



2.2.3.1. Processo

Os processos sao todos os procedimentos, mecanismos e fluxos de atividades implementados pela

empresa para entregar o servico (Wilson et al., 2012).

“The actual delivery steps that the customer experiences, or the operational flow
of the service, also give customers evidence on which to judge the service.
Process can also provide evidence to the customer whether the service follows a
production line/standardised approach or whether the process is an
empowered/customised one” (Wilson et al., 2012, p. 22).

2.2.3.2. Pessoas
As pessoas sdo todos os fatores humanos que fazem parte da prestacdo do servico e como tal

influenciam as percec¢Ges de compra do comprador, nomeadamente: colaboradores da empresa, o

cliente, e outros clientes presentes (Wilson et al., 2012).

“All human actors participating in the delivery of a service provide cues to the
customer regarding the nature of the service itself. How these people are
dressed, their personal appearance, and their attitudes and behaviours all
influence the customer’s perceptions of service” (Wilson et al., 2012, p. 21).

2.2.3.3. Evidéncias Fisicas

As evidéncias fisicas correspondem ao ambiente onde o servigo é entregue e onde a empresa e 0
cliente interagem, assim como qualquer componente tangivel que facilite o desempenho ou

comunicagdo do servico (Wilson et al., 2012).

“The physical evidence of service includes all the tangible representations of the
service such as brochures, letterhead, business cards, report formats, signage
and equipment. In some cases it includes the physical facility where the service

is offered” (Wilson et al., 2012, p. 21).

2.3. Estratégias de comunicacao de marketing

As estratégias de comunicacdo em marketing sdo os meios que a empresa utiliza para informar,
persuadir e recordar aos consumidores sobre os produtos e servicos que vende (Percy, 2008). Desta
forma, a comunica¢do de marketing desempenha um papel fundamental em manter as imagens
consistentes entre as diferentes mensagens transmitidas para os diferentes publicos (Percy, 2008).
Estas estratégias representam a voz da empresa e a sua marca e como tal, sdo os meios pelos quais

a empresa pode estabelecer um didlogo e construir relagdes duradouras com os consumidores,
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com o intuito de manter uma base de clientes lucrativa (Kotler & Keller, 2012; Wilson et al., 2012;
Brennan et al., 2014). Os sinais e mensagens comunicadas por uma empresa irdo moldar a forma
como o cliente olha para a marca, para os produtos e, até, para a propria empresa (Brennan et al.,

2014).

No entanto, apesar de a publicidade ser a ferramenta mais utilizada nas estratégias de comunicacao
de marketing (Kotler & Keller, 2012), ndo é a Unica nem a mais importante quando se pretende
aumentar as vendas, tornar a marca mais forte ou aumentar a lealdade de clientes (Kotler & Keller,
2012). Particularmente em mercados industriais (B2B), os efeitos da publicidade nas diferentes
fases do processo de compra ndo sdo os mesmos (do que em mercados de consumo) e como tal a
empresa deve selecionar as ferramentas que melhor se adequem aos objetivos que pretende

atingir (Brennan et al., 2014).

Para isso, existem diversas ferramentas das quais uma empresa pode fazer uso para implementar
a sua estratégia de comunicagdo. Para além da publicidade (qualquer forma de apresentacdo de
ideias, bens ou servicos através de jornais, revistas, TV, radio, website, dudio, videos, lonas
publicitdrias, pancartas, etc.), existem as promocdes de vendas (amostras de produto, descontos,
etc.); os eventos e feiras (atividades patrocinadas pela empresa para aumentar a ligacdo entre o
consumidor e a empresa); marketing direto (contacto direto com atuais e potenciais clientes
através de uso de e-mail, telefone, fax ou Internet); marketing boca-a-boca’ (comunicac3o entre
pessoas de forma oral, escrita ou através de comunicagbes eletrdnicas que se relacionam com
experiéncias vividas no relacionamento com uma empresa); venda pessoal (intera¢Ges cara-a-cara
com atuais e potenciais clientes com o intuito de apresentar, aconselhar e realizar vendas) (Kotler

& Keller, 2012; Brennan et al., 2014) e networking (O’Dwyer et al., 2011).

A crescente presenca das tecnologias de informagdo e comunicagdo no dia-a-dia das popula¢des
tem alterado os tradicionais habitos que caraterizam a atual sociedade (Gongalves & Oliveira,
2010). A Internet, por exemplo, € um meio extremamente importante (econédmico e ao alcance de
“qualquer um”) “for spreading information and for promoting interaction between the various
elements of society” (Gongalves et al., 2012, p. 1). Num estudo realizado pela Initiative, “mais de
metade dos consumidores faz uma pesquisa na Internet antes de fazer uma compra e 46% nao
compraria um produto cuja marca ndo encontrasse numa pesquisa ‘online"” (Madeira, 2011). Hoje

em dia, as tecnologias de informa¢do e comunica¢do focam-se na difusdo de informagdo e

7 Word-of-mouth marketing
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conhecimento de forma rdpida e eficiente (Gongalves & Oliveira, 2010) onde, o acesso a Internet
(ou falta dele) pode constituir uma grande barreira a integracdo na sociedade (Goncgalves et al.,

2013) por parte de individuos e empresas.

Num estudo realizado por Nobre & Silva (2014) as autoras analisaram a importancia e vantagens
gue as PMEs podem obter através de uma estratégia de comunicacdo centrada nas redes sociais
(dando maior relevancia ao Facebook), afirmando que sdo canais que permitem as PMEs publicitar
as suas marcas sem necessidade de grandes investimentos, defendendo que a presenca nas redes
sociais pode ter um papel importante tanto no desenvolvimento das relagdes com os clientes assim
como no aumento das vendas. As mesmas autoras ressaltam ainda que a importancia de uma
estratégia de comunicagdo focada nas redes sociais resulta da aparicdo abrupta destas mesmas
redes nos Ultimos anos o que permitiu que a informacao fosse disseminada de formas diferentes e
em varias direcGes, o que se tornou benéfico para as PMEs devido ao custo reduzido resultante
deste tipo de estratégias de comunicacdo e que permitem ligar a empresa diretamente com os

atuais e potenciais consumidores (Nobre & Silva, 2014).

“Facebook presents itself as a unique environment that can enable business to
increase prospective clients and also offer current customers a closer

relationship to the company” (Nobre & Silva, 2014, p. 138).

Existem diversas redes sociais focadas nos mais variados temas e destinadas aos mais variados
gostos, preferéncias e exigéncias dos diferentes utilizadores. O Facebook, Twitter, LinkedIn e

Google+ sdo algumas das mais utilizadas e conhecidas em Portugal.

Uma estratégia de comunicagdo de marketing focada nas redes sociais permite ndo sé aumentar o
reconhecimento de uma marca, o reconhecimento dos produtos e servigos, aumentar as relagdes
com atuais e potenciais clientes, mas também aumentar a publicidade boca-a-boca® (Nobre & Silva,
2014). O Facebook, por exemplo, uma das redes sociais com mais adesdo e utilizadores nos tempos

III

mais recentes, permite ter um feed de noticias “customizavel” que possibilita a empresa expor
noticias, publicitar eventos, produtos, servigos, marcas, website e ainda, utilizar a plataforma como
um blog. Esta plataforma com centenas de milhGes de utilizadores permite que uma empresa
aumente assim o seu reconhecimento e da sua marca, dos seus produtos e servicos (Nobre & Silva,

2014; Facebook, 2015).

8 Word-of-mouth publicity
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“Facebook can facilitate communications between SME companies and
customers, and can also be an important tool in creating brand recognition and

broadening awareness” (Nobre & Silva, 2014, p. 138).

As redes sociais tém varias vantagens associadas as PMEs pois elas facilitam o feedback do cliente;
permitem adquirir informagdo sobre o mercado e consumidores mais facilmente (no caso do
Facebook é através de fas da pagina, e nas outras redes sociais mencionadas anteriormente, através
de seguidores da pégina) para além de aumentar a publicidade boca-a-boca. Publicidade esta que
desempenha um papel central na disseminagdo de novos produtos e servicos (Nobre & Silva, 2014)
pelo que, se ndo for controlada e monitorizada corretamente pela empresa, podera ter resultados
negativos e/ou catastréficos (Kim et al., 2016). Nobre & Silva (2014) demonstram no seu estudo
gue as redes sociais sdo uma poderosa arma a disposicdo das PMEs pois tem custos reduzidos e
torna mais facil a comunicagdo entre uma empresa e os seus atuais e potenciais clientes. Assim, a
presenca de uma empresa em redes sociais tem um papel importante no desenvolvimento das
relacbes com os clientes assim como no aumento das vendas e dos potenciais clientes (Nobre &

Silva, 2014).

2.4. Satisfacdo do cliente ao longo do tempo
A satisfacdo é a avaliacdo que o cliente faz sobre um produto ou servico em termos de o produto,

ou servico, ir ao encontro das necessidades e espectativas do cliente, onde o insucesso em ir ao
encontro das necessidades e espectativas do cliente podera resultar em insatisfagdo (Wilson et al.,

2012).

Shankar et al. (2003) no seu estudo analisaram dois tipos de satisfacdo do cliente, nomeadamente,
satisfacdo do servigo e satisfagdo geral do consumidor. No entanto, os autores ressaltam que apesar
de estes dois tipos de satisfacdo de cliente estarem relacionados, é importante manté-los
separados pois os fatores que influenciam um e outro podem ser diferentes, por exemplo, a
satisfacdo do servico podera depender do desempenho de certos atributos que fazem parte do
servico (exemplo: o preco foi consistente com o desempenho?), enquanto a satisfacdo geral do
consumidor é mais provavel depender de fatores que ocorrem durante transagdes e operagdes

desempenhadas pela organizacdo (exemplo: é facil comprar este servico?).

A satisfacdo geral é, portanto, o meio para criar lealdade no cliente, que por sua vez se traduz em
relacdes duradouras (Chiou, 2006). Estas relagbes de longo prazo que a empresa mantém com os

seus clientes tendem a criar confianga onde existem, principalmente, trés beneficios entregues aos
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clientes e que levam a satisfacdo geral, nomeadamente, beneficios de confianca, beneficios sociais
e beneficios de tratamento pessoal/personalizado (Chiou, 2006), beneficios estes que reforgam os

lagos do cliente com a empresa levando assim a compra repetitiva.

2.5.PMEs, uma gestao generalista
Como mencionado anteriormente, o termo PME implica tempo limitado, recursos humanos e

financeiros limitados, e pouco impacto no mercado (Carson, 1985; Gilmore et al., 2001; Chen &

Huang, 2004; Kotler & Keller, 2012).

O dono/gestor da PME desempenha um papel importante no processo de tomada de decisdo
(Gilmore et al., 2001; Franco et al., 2014) e, devido as limitacbes associadas as PMEs, o dono/gestor
é obrigado a ser polivalente e a desempenhar funcées em varios departamentos, estando
diretamente encarregado pelas responsabilidades financeiras, técnicas, sociais e morais da
empresa (Franco et al., 2014) fazendo dele um generalista (Gilmore et al., 2001; Fuller, 2006;
Hogarth-Scott et al., 2006; Franco et al., 2014) ao invés de um especialista (Levy & Powell, 2005);
e obrigando-o a operar simultaneamente em todos os departamentos, fazendo com a que a fungdo
de marketing seja esporadica, deixada de lado, colocada para segundo plano, feito a sorte,
negligenciada ou ndo existente (Oakey, 1991; Gilmore et al., 2001). Da mesma forma, o marketing
€ muitas vezes confundido com os conceitos de vendas e de publicidade (Simpson et al., 2006), uma

abordagem mais pratica onde o marketing é utilizado para aumentar o volume de vendas.

Rawwas & lyer (2013) defendem, por outro lado, que o marketing nas PMEs nao é confundido, mas
sim equivalente a vendas e afirmam que neste tipo de empresas ha falta de visdo pois os
donos/gestores consomem a maior parte do seu tempo nas atividades diarias de gestdo (day-to-

day management), ao invés de na aquisi¢cdo e desenvolvimento de aptiddes de marketing.

2.6. Processos de tomada de decisdo nas PMEs
Os gestores das pequenas empresas tomam decisGes e adotam uma perspetiva de negdcio

diferente dos gestores e administradores das grandes empresas (Hunter & Kazakoff, 2012).

Gilmore et al. (2001) defendem que as PMEs dependem fortemente do dono/gestor para
praticamente qualquer atividade de gestdo e/ou estratégia e que, neste tipo de empresas,
normalmente é o fundador, o que faz destes donos/gestores os principais atores na tomada de
decisdo (Gilmore et al., 2001; Franco et al., 2014). No entanto, o principal problema destas
organizacOes é que as decisdes sdo tomadas a adivinhar, por intuicdo, assunc¢do, por instinto

(Gilmore et al., 2001; Jocumsen, 2004; Hogarth-Scott et al., 2006; Parrott et al., 2010; Marjanova &
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Stojanovski, 2012) e/ou através de senso comum (Carson, 1990; Marjanova & Stojanovski, 2012),
muitas vezes através de um processo emocional ndo caraterizado pelo objetivo do problema
(Giroux, 2009), isto €, o marketing nas PMEs é intuitivo e informal onde o objetivo é vender (Parrott

et al., 2010; Marjanova & Stojanovski, 2012). Posto em outras palavras:

“Small business operators may not proceed with a major decision unless they

‘feel’ that it is the ‘right’ thing to do” (Jocumsen, 2004, p. 664).

Esta atitude descuidada perante as tomadas de decisbes por parte dos gestores/donos de PMEs
acontece pois o planeamento formal, planos de negécios escritos e orcamentos anuais de
departamentos, ndo existem (Hogarth-Scott et al., 2006; Marjanova & Stojanovski, 2012; Nobre &
Silva, 2014). Ou seja, estratégias planeadas antecipadamente sdo, normalmente, ausentes (Oakey,
1991), simplesmente porque os donos/gestores tendem a estar tdo ocupados a lidar com as
pressdes e exigéncias da gestdo didria® que até o planeamento dos objetivos de curto e médio
prazo, ndo tém prioridade ou importancia (Hogarth-Scott et al., 2006), pois a empresa carece de
tempo e recursos para definir objetivos concretos, e porque os donos/gestores tém um
entendimento intuitivo dos seus mercados, dos seus clientes, competidores e desafios
competitivos, onde a inteligéncia e conhecimento de mercado é adquirido através de visitas aos
clientes, realizadas muitas das vezes através de uma equipa de vendas (Oakey, 1991) e através de
trabalho e experiéncias passadas (Gilmore et al., 2001; Marjanova & Stojanovski, 2012). Isto leva a
gue os negocios sejam fortemente informais, espontdaneos e expressos oralmente na forma de

ideias (Brooksbank et al., 1992).

Desta forma, devido aos negdcios serem informais e espontaneos, as PMEs dependem fortemente
da publicidade boca-a-boca e das suas networks formais e informais, uma abordagem de marketing
mais compativel com as limita¢des e carateristicas deste tipo de empresas (Gilmore et al., 2001;

Hakimpoor & Tat, 2011).

Carson (1985) defende que as atividades de marketing que sdo realizadas instintivamente, sdo de
importancia primordial para a sobrevivéncia da empresa pois podem entregar resultados
inesperados, levantando a questdo do “Porqué as PMEs ndo ddo a mesma importancia ao
marketing como dao as financas e contabilidade?” sugerindo que a resposta pode encontrar-se nas

proprias carateristicas das pequenas empresas, como consta na Tabela 3.

% Day-to-day management
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Tabela 3 - Carateristicas das PMEs

Autores (citados por

rateristi n mpr
Carson, 1985) Carateristicas das pequenas empresas

-Ambito das operagdes;
-Escala das operacgdes;
-Posse;
-Independéncia;

-Estilo de Gestdo;

Schollhammer & Kurilof
(1979)

Tate, Meggison, Scott &
Trueblood (1975)
Broom, Longenecker & | -Auséncia de aptidGes de gestdo;
Moore (1983) -Falta de tempo pessoal e uso indevido do tempo;
Fonte: Construido a partir de Carson (1985, p. 7-9)

-Educagdo formal em negdcios limitada;

Carson (1985) propde ainda um modelo de quatro etapas da evolucdo do marketing nas PMEs onde
defende que as quatro etapas sdo a norma para a maioria das pequenas empresas. Como tal,
fornece uma estrutura e “ponto de inicio” para estudar o marketing nas pequenas empresas
provendo indicadores para que os praticantes e investigadores que trabalhem com pequenas
empresas possam fornecer a assisténcia mais apropriada em cada uma das etapas do
desenvolvimento do marketing da empresa: Etapa 1 — Atividades de marketing iniciais; Etapa 2 —
reactive selling [vendas reativas]; Etapa 3 — Abordagem de marketing do-it-yourself (DIY)'°; Etapa 4

— Marketing proactivo integrado.

Outros autores como Mazzarol (2004) e Poutziouris (2003) sugerem que a sensibilizacdo ao
marketing e estratégia em PMEs (especial relevancia é dada a pequenas e micro empresas)
depende fortemente dos gestores, fazendo a distingdo num continuum entre donos/gestores e
empreendedores, onde um é o oposto do outro. Ou seja, donos/gestores centram esfor¢os nos
objetivos pessoais e estilos de vida, enquanto os empreendedores se centram na criagao de riqueza,

inovagdo e crescimento.

2.7.Action Research
A action research, como o proprio nome indica, é uma abordagem de pesquisa que procura que o

sujeito pratique uma agdo e ao mesmo tempo desenvolva conhecimento ou teoria sobre essa acao,

a medida que a mesma se vai desenvolvendo. Os resultados sdo tanto uma acdo e um resultado de

10 Traducio direta: “fa-lo tu préprio”.
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pesquisa, ao contrdrio das abordagens tradicionais de pesquisa que visam a criagao apenas de um

conhecimento (Coghlan & Brannick, 2014).

Assim, entende-se por action research como uma pesquisa “in action”, ao invés da pesquisa “about
action” (Coghlan & Brannick, 2014). A ideia central é que o action research usa uma abordagem
cientifica para estudar a resolucdo de questdes sociais e organizacionais juntamente com aqueles
gue experienciam essas questdes diretamente. O objetivo é tornar a acdo mais eficiente enquanto
se desenvolve e, simultaneamente, novo conhecimento cientifico. Assim sendo a aplicacdo do
conceito funciona através de um processo ciclico de 4 passos: 1- Planeamento; 2- Aplicacao; 3-

Avaliacdo; 4- Planeamento futuro, e voltamos ao passo dois (Coghlan & Brannick, 2014, p. 6).

Desta forma, a action research é uma parceria colaborativa e democrdtica onde os membros do
“sistema” que estd a ser estudado participam ativamente no processo ciclico anteriormente
mencionado, inovando assim as novas formas de desenvolvimento de nova teoria (Coghlan &

Brannick, 2014).

A action research opera a nivel individual, interpessoal e organizacional desenvolvendo consciéncia,
compreensdo e as aptiddes dos individuos envolvidos através de quatro territdrios de experiéncia
comummente usados neste tipo de pesquisa (Coghlan & Brannick, 2014):

- Intensdes: propdsito, objetivos, metas e visGes;

- Planeamento: planos, estratégias, taticas, esquemas;
- A¢do: implementagao, desempenho;

- Conclusédes: resultados, consequéncias e efeitos;

2.8. Resisténcia a mudanca
A resisténcia a mudanca é um tema chave na gestdo de mudanca que tem ganho importancia nos

ultimos anos. A resisténcia, por parte dos individuos que fazem parte da empresa, pode causar
sérios problemas para a organiza¢do (Giangreco & Peccei, 2005) e, como tal, deve ter-se em
consideracdo o fator “resisténcia” nos processos de mudanca para assim diminuir as barreiras de
mudanca e ajudar a organizacdo a atingir as vantagens de uma transformacdo (Val & Fuentes,

2003). Assim sendo, por resisténcia a mudanca entende-se o seguinte:

“Any phenomenon that hinders the process in its beginning or its development,

aiming to keep the current situation” (Val & Fuentes, 2003, p. 153).

A nogdo de resisténcia frequentemente reflete imagens de confrontos, hostilidade e conflitos,

expressdes negativas que muitas vezes sdao usadas por aqueles que iniciam ou facilitam a mudancga
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(Griffiths & Light, 2008; Giroux, 2009). Faz parte da natureza humana resistir a mudang¢a quando
uma pessoa se encontra na sua zona de conforto (Darling & Taylor, 1989). Bovey & Hede (2001)
sugerem que em vez de focar atencdo e energia s6 nos aspetos técnicos, a gestdao deve considerar
também os fatores humanos associados com a resisténcia para assim facilitar os processos de
mudanca. As pessoas resistem a mudancga quando os resultados previstos ndo vao ao encontro dos
seus interesses (Jashapara, 2004), nomeadamente “people are basically motivated by their own

self-interest” (Vasconcellos et al., 2012, p. 159).

Existem dois tipos de mudancas nas organizacdes, as mudancas estratégicas, transformacionais,
revolucionarias ou de segunda ordem e as mudancas evolucionarias, incrementais ou de primeira
ordem (Val & Fuentes, 2003; Alvesson & Sveningsson, 2016) onde, as mundancas revolucionarias
tém a ver com mudancas que afetam diversas dimensGes organizacionais simultdneamente,
enquanto as mudangas evoluciondrias sdo entendidas como mudancgas operacionais que afetam
parte da organizacdo (Alvesson & Sveningsson, 2016). A resisténcia a mudanca é maior nas
mudancas estratégicas do que nas mudancas evoluciondrias e, como tal, quanto mais radical e

transformacional for a mudanca, maior serd a resisténcia (Val & Fuentes, 2003).

No seu estudo, Val & Fuentes (2003) identificaram dois fatores principais que aumentam a
resisténcia a mudanga dentro das organizagdes:

- Interesses diferentes entre colaboradores e gestores;
- Mudancga para valores que vado contra os valores organizacionais;

Giangreco & Peccei (2005) realizaram um estudo sobre o tema “resisténcia a mudanga” onde
analisaram este fator nos gestores de nivel médio!! e concluiram que sdo estes gestores os que
colocam maiores barreiras a mudanga, sugerindo ainda que estes gestores irdo demonstrar o seu
desagrado e desacordo perante a mudanca, através de varias formas de resisténcia encoberta ou
passiva, tais como falhar ativamente no suporte, encorajamento e participacdo, ou comportando-
se de formas que irdo desacelerar a mudancga e tornar a eficicia da implementagdo mais dificil
(Giangreco & Peccei, 2005). Por outro lado, Jashapara (2004) afirma que os programas de mudancga

nas organizagdes falham por falta de aptiddes politicas dos gestores de nivel médio e de topo.

Uma segunda conclusdo de Giangreco & Peccei (2005) foi que as rea¢gGes a mudanca sdo fortemente

influenciadas pela perce¢do dos individuos do conteudo real e das consequéncias resultantes da

1 Middle managers
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préopria mudanca, dependendo a aceitagdo, em particular, na medida em que o individuo perceba

se vai ganhar ou perder com a implementacdo da mudancga (Giangreco & Peccei, 2005).

Estratégias de intervencao por parte da gestdao de topo sdao necessdrias para ajudar os principais
intervenientes na mudanca a identificar e interpretar as suas préprias percecées de transformacao,
criando assim uma maior consciéncia pessoal e compreensao de si mesmo. Este crescimento e
desenvolvimento pessoal é suscetivel de alterar a percecdo do individuo perante a mudanca

organizacional, reduzindo assim o nivel de resisténcia (Bovey & Hede, 2001).

2.9. Wholesalers (Comércio por grosso)
Apesar de haver quem defenda que wholesaler e distribuidor sdo sindnimos que atuam numa

mesma area de mercado (Kotler & Keller, 2012), outros estudiosos na matéria afirmam que existem
grandes semelhancgas entre um distribuidor (distributor) e uma empresa de comércio por grosso

(wholesaler) defendendo, no entanto, que um ndo é sinénimo do outro (Ross, 2012).

No portugués, ndo existe distingdo entre um distribuidor e uma empresa que realize comércio por
grosso. Na realidade, uma palavra é sindnima da outra. No entanto, no inglés, o mesmo ndo
acontece e, apesar de existirem grandes semelhancgas entre um e outro, por razées de revisdo da
literatura, torna-se importante distinguir ambos os conceitos e perceber a diferenga existente entre

eles.

Assim, entende-se por Distribuidor, uma empresa que compra, armazena, vende e distribui
produtos para retalhistas ou diretamente para consumidores finais (Ross, 2012). Os Wholesalers
distinguem-se dos distribuidores, principalmente, nas vendas ao consumidor final. Ou seja, o
wholesaler também compra, armazena, promove, vende e distribui produtos exatamente igual a
um distribuidor, no entanto este fa-lo para pessoas ou estabelecimentos que sirvam o consumidor
final, e ndo diretamente ao consumidor final (United States. Bureau of the Census, 1932;
Hashimoto, 2003; Ross, 2012). Portanto, o distribuidor atua em mercados B2B e B2C enquanto o
wholesaler atua em mercados B2B realizando vendas ocasionais e em pequenas quantidades para

mercados B2C.
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3. Metodologia

O presente estudo foi desenvolvido na empresa Distribuidora Aveirense (apresenta¢do no Ponto 4)
(um grupo de trés PMEs) com recurso a técnica action research (Coghlan & Brannick, 2014), e ligado
ao desempenho de fun¢bes de marketing. Desta forma, este trabalho visa resolver um problema
especifico e real, no meio empresarial, nomeadamente implementar praticas de marketing formais
no grupo, ao mesmo tempo que, enquadrando-se num contexto académico, o objetivo é também
criar nova teoria. Para conseguir alcancgar este objetivo foram realizadas entrevistas a responsaveis
ligados de alguma forma ao marketing, marketing esse que s6 muito recentemente e com a
implementagdo deste projeto, se comegou a formalizar na empresa. Assim, foram realizadas sete
entrevistas a colaboradores/donos do grupo (em setembro e outubro de 2015), com guido de
entrevista previamente elaborado, e para se perceber como o marketing era feito na empresa (de
forma informal e pouco estruturada). As entrevistas foram gravadas em audio e transcritas. A
duracdo média das entrevistas foi de 30 minutos. Ainda no ambito do projeto foram entregues e
recolhidos um total de 58 inquéritos a empresas clientes do grupo (padarias, pastelarias, e
restaurantes), inquéritos esses para avaliar a satisfacdo de clientes, iniciativa inovadora no grupo,
gue até entdo ndo tinha esse procedimento. Adianta-se que o marketing era realizado, antes do
presente projeto, de acordo com o que cada interveniente achava apropriado, sem no entanto

haver coordenagdo nem documentacdo deste esforco.

Considerando que ha empresas que surgem devido ao esforco de um empreendedor e a sua visdo
de satisfazer uma necessidade no mercado em determinada drea (Finch, 2006), um problema que
existe, com a maturacdo da empresa, sera a falta de objetivos de médio/longo prazo, para além dos
mais imediatos e relativos a lacunas identificadas no mercado. A vantagem competitiva de longo
prazo passa a ser essencial a partir do momento em que se verifica concorréncia a tal nivel que
compromete a continuidade da empresa (Mazzucato, 2002; Magretta, 2012). Nessa altura, a
empresa terd que se organizar e, em concreto, ter uma fungao de marketing organizada e adequada
ao crescimento da empresa, ou seja, numa vertente mais estratégica (Carson, 1990; Jocumsen,

2004).

Assim, e de forma a ultrapassar forcas de inércia e de resisténcia 3 mudanga (fraca tolerdncia da
mudanca) (Jashapara, 2004), como se devera proceder para implementar, de forma formal, o
marketing numa empresa PME (ou num grupo de empresas PME, com unidades de negdcio

distintas)?
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“Change is an ephemeral word and its nature is increasingly uncertain and
unpredictable. It affects people in different ways and the traditional emotional
response can provide considerable resistance to change. All knowledge
management initiatives such as implementing new technical solutions or
promoting knowledge-sharing cultures can provide considerable challenges to

their effective implementation” (Jashapara, 2004, p. 215).

Como se implementa a fungdo marketing para um grupo de empresas, de distribuicao local, que
estd a dar os seus primeiros passos formais nesta area (ao nivel do planeamento de marketing,
recolha de dados sobre satisfacdo de clientes, comunicacdo online coerente, definicdo de ac¢des
estratégicas e taticas de marketing, definicdo de orgamento anual de marketing, entre outros)? Este

projeto procura responder a esta questdo.

As vendas anuais do grupo, para 2014, foram de cerca de 3,5 milhdes de euros (total de trés
empresas), conseguido com 33 colaboradores, nesta empresa que foi fundada, na Venezuela, em
1978, e adquirida em 1983 pelos atuais donos da empresa. Acrescenta-se ainda que o grupo esta a
exercer funcGes em Portugal desde 1994, onde cada unidade de negdcio é classificada como PME.
Devera aimplementacdo acontecer com o total conhecimento da lideranca de topo, ou podera essa
lideranca funcionar como elemento inibidor da mudanca, por mexerem-se em assuntos de tradicao
e cultura empresarial? Segundo um entrevistado, que afirmou: “E assim que sempre fizemos e tem
funcionado bem e ndao vemos necessidade de mudar”, mostra-se que foram sentidas forgas de

resisténcia neste projeto.

Aimplementag¢do de um projeto novo em ambiente empresarial poderia beneficiar de uma situagdo
clara, a partida, do passado e desde a fundagdo da empresa. O que muitas vezes acontece é haver
falta de interesse e informacdo devido a mentalidade de curto prazo destas empresas, em especial
em areas ndo vistas como centrais do negdcio (Levy & Powell, 2005), que é o caso do marketing na
Distribuidora Aveirense. Ao se terem entrevistado pessoas ligadas a empresa ha alguns anos

procurou-se estabelecer um quadro relativo ao funcionamento da empresa ao longo do tempo.

Por ultimo, referimos que o “novo” marketing na Distribuidora Aveirense envolveu a necessidade
de criar bases de dados e um sistema de registos para se poder estabelecer uma memdria
empresarial, que corria o risco de desaparecer com a saida de alguns funciondrios chave. A gestdo

do conhecimento (Jashapara, 2004) foi assim fulcral no processo. No entanto, nenhuma mudanga
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acontece sem o empenho das pessoas, e talvez esse tenha sido o maior desafio neste esforgo de

mudanga, na organizagdo em causa.

Os objetivos do projeto passam por ter ferramentas de marketing tecnoldgicas especificas (a serem
negociadas na altura do término deste ano, de 2015) para o desempenho da fungdo (software CRM
— customer relationship management - e bases de dados — para gestao de conhecimento — sendo
gue as bases de dados sdo vistas como bens de infraestrutura das empresas, tdo importantes
guanto as marcas, os clientes, e os processos de gestdo (Jashapara, 2004)), assim como um
or¢camento entendido como necessdrio para comunicar e posicionar a empresa no mercado (que
passa também por ter um website corporativo atual e moderno — que, a titulo de exemplo, se
conseguiu mudar no ambito do projeto com a for¢a dos argumentos do investigador, tendo-se
“descongelado” a situacdo atual, realizado as mudangas necessarias no website, tendo este depois
estabilizado numa forma de modo a cumprir com a promessa de comunicacdo e informacdo
projetados para a iniciativa (Lewin, 1951, citado por Jashapara, 2004)). Nada do supracitado se
verificava na empresa antes do inicio do projeto. O novo website do grupo de empresas esta

disponivel em www.distribuidoraaveirense.pt, fruto do trabalho do investigador.

De forma a levar o projeto ao sucesso uma série de técnicas foram utilizadas, tal como se descreve

na passagem seguinte (educar, persuadir, envolver, manipular, entre outros):

“A number of options can be used to overcome resistance to change including
education and persuasion, participation and involvement, facilitation and
support, negotiation and agreement, manipulation and cooption and coercion.”

(Jashapara, 2004, p. 236).
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4. Distribuidora Aveirense

4.1. Analise Interna
A analise interna visa ressaltar os pontos fortes e fracos da empresa para assim apresentar um

plano mais abrangente do positivo e negativo da empresa, e facilitar a definicdo dos objetivos

estratégicos de curto, médio e longo prazo.

4.1.1. Historia da empresa
A histéria da empresa foi escrita pelo investigador do presente estudo (em setembro de 2014, parte

do presente projeto), com a finalidade de apresentar a evolugdo, agSes e prémios ganhos pela
Distribuidora Aveirense em Portugal ao longo do tempo em que tem estado presente neste
mercado. Este texto, escrito pelo investigador, conforme foi referido em cima, foi validado pela
gestdo de topo, aquando da publicacdo do novo website institucional (julho 2015). A histéria da
empresa foi publicada e pode ser consultada através do seguinte link:

www.distribuidoraaveirense.pt/pt/empresa (acedido em outubro de 2015).

Assim, a Distribuidora Aveirense nasceu em Valéncia, Venezuela, nos anos 1970, iniciando atividade
com a comercializacdo de produtos de varias marcas conceituadas naquele pais, tais como Colgate,
Palmolive, Mampa, Procter & Gamble, Vidosa, Manaplds, Vasos Venezolanos, entre muitas outras,
tendo como principal segmento de clientes estabelecimentos do setor da panificacao,

nomeadamente padarias e pastelarias.

Em 1983 os atuais donos e administradores do grupo Distribuidora Aveirense, adquiriram a
totalidade das ag¢Ges da empresa. Naquela altura, sendo jovens com o objetivo de crescer
profissionalmente e serem bem-sucedidos (segundo afirmou o dono da firma em Aveiro, em
entrevista), decidiram diversificar mercados e expandir a sua presenca pelos estados
centrais/interiores da Venezuela. Desta forma, adicionaram mais produtos e marcas a sua oferta,
como por exemplo matérias-primas para a industria da panificacdo. O sucesso e crescimento da
empresa foi de tal ordem positivo que alcancaram os primeiros lugares de distribuicdo em

supermercados independentes.

Mais tarde, em 1994, devido a vontade de crescer e aos problemas politicos que enfrentava a
Venezuela naquele ano, os sécios gestores optaram por investir em Portugal e expandir a atividade
no seu pais de origem. Foi entdo que alargaram os seus horizontes e abriram o seu primeiro centro
de venda e distribuicdo na cidade de Aveiro, numa pequena garagem situada perto dos Bombeiros
Velhos de Aveiro. Estes primeiros anos foram frutiferos pois a instabilidade politica e inseguranca

na Venezuela fez com que muitos dos clientes (emigrantes portugueses naquele pais) da
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Distribuidora Aveirense regressassem a Portugal onde iniciaram atividade comercial no ramo da

padaria, pastelaria e/ou restauragao, tornando-se clientes da Distribuidora Aveirense em Portugal.

Devido ao rapido crescimento registado na empresa e ao elevado fluxo de mercadorias, a
Distribuidora Aveirense (Portugal) viu-se na obrigacdo de se mudar para umas instalacdes de maior
dimensdo assim como expandir a sua equipa de vendas e frota de distribuicdo. Foi entdo que em
1996 adquiriu dois armazéns na Zona Industrial da Taboeira, em Aveiro, os lotes 3 e 23 (um atras

dou outro, para facilitar as operagdes comerciais e logisticas).

Nos seis anos seguintes, a jovem empresa portuguesa registou crescimentos que nao sao
facilmente visiveis a pessoas externas a organizac¢ao, como foi, por exemplo, o aumento do numero
de referéncias em stock e em sistema, a quantidade de marcas representadas e comercializadas,
aumento de stakeholders, aumento da drea geografica de atuacdo, entre muitos outros. Nesta
mesma altura, a Distribuidora Aveirense Venezuela que jd comercializava produtos de origem
portuguesa (por exemplo, a Ferneto) negociava com fdbricas de Portugal a exportagdo e
representacdo, na Venezuela, de artigos portugueses, tendo negociado com sucesso a

representacdo das marcas Icel e Artame.

Em 2002/2003 a empresa decidiu orientar esforcos para o mercado Centro-Sul de Portugal. Foi
entdao que optou por abrir um novo armazém em Alenquer com o intuito de satisfazer os clientes
da Grande Lisboa e periferias, Alentejo e Algarve. Por volta deste mesmo ano, a Distribuidora

Aveirense Venezuela negociou com sucesso a representagao, em Portugal, do rum Santa Teresa.

Em 2004 a Distribuidora Aveirense Portugal foi reconhecida pelo seu fornecedor Garcia de Pou

como o 72 distribuidor Garcia de Pou em Portugal.

J4 em 2006 a empresa foi considerada “Cliente Aplauso 2006” pela sua solidez financeira,
desempenho econdmico e capacidade de inovagdo. Uma distingdo conjunta da Escola de Gestdo do
Porto e do Millennium BCP. Recebeu também uma mencao honrosa pela sua participacdo ativa na
12 Feira do Caldo do Lar de Santo Antdnio de Vagos, conferida pelo Centro Social Paroquial de Santo
Antdnio. Neste mesmo ano a ACIP conferiu certificado de participacdo e presenca no 12 Encontro
Nacional de Panificagdo/Pastelaria. Nesse mesmo ano foi-lhe ainda conferido pela Associacdo de
Estudantes Angolanos do Porto, um certificado por ter patrocinado de forma significativa na

realizacdo do Simpdsio sobre “Oportunidades de Negdcios em Angola”.
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Em 2007 recebeu certificado pela prestacdo de apoio e presenca no Congresso Nacional da ACIP.
Recebeu também do Centro Social Paroquial de Santo Anténio men¢do honrosa pela colaboragao

prestada na Il Feira do Caldo.

Em 2008 obteve certificado por ter participado na 22 edicdao da Feira de Chocolate de Grandola.
Recebeu também, da ACIP, certificado de agradecimento pelo apoio prestado e certificado de
participacao por ter estado presente no Il Congresso Nacional da ACIP. No mesmo ano, a
Distribuidora Aveirense foi também distinguida pela qualidade e perfil de risco como PME Lider, no

ambito do Programa FINCRESCE.

Em 2009 a empresa decidiu alterar o seu logétipo e slogan, tornando-o mais atrativo e moderno.

Por sua vez foi renovada a fachada e showroom da Distribuidora Aveirense Aveiro.

Com o intuito de melhor servir o mercado Algarvio, em 2010 a empresa decidiu abrir um novo

armazém em Pateiro, no Algarve.

Desde 2012, a Distribuidora Aveirense tem apoiado e patrocinado anualmente o Festival de Sopas

do Centro Social e Paroquial de Calvao.

Em 2015 a loja e armazém de Alenquer foi transformado em escritério comercial. A partir deste
ano, a armazenagem e expedicdo de mercadorias para clientes de Lisboa e arredores, é feita a partir

de Aveiro.

Atualmente a Distribuidora Aveirense em Portugal conta com mais de sete mil referéncias em
sistema e mais de cinco mil referéncias em armazém disponiveis para entrega imediata, distribuidas
pelas seguintes areas: papeis transformados, decoragao alimentar, artigos de limpeza, cutelarias,
lougas e vidros, utensilios de restauracdo, plasticos, produtos alimentares, bebidas (rum e vinhos) e
farinhas. Ou seja, a Distribuidora Aveirense comercializa produtos e consumiveis para diversos
setores de atividade, sendo o seu principal segmento de clientes o setor horeca — hotéis,
restaurantes, cafetarias, padarias, pastelarias, confeitarias, outros — comercializando também
produtos para centros de producdo, IPSS'?, cAmaras municipais, escolas, ATL’s®, entre muitos

outros.

2 |Instituicdo Particular de Solidariedade Social.
13 Atividades de Tempos Livres: Centros de atividades destinados a criangas.
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A empresa conta para isso com uma equipa comercial que se ocupa da comercializacdo, fidelizagao,
retencdo e prospecao de clientes, assim como uma boa estrutura logistica e frota prépria de carros
comerciais e de distribuicdo (cerca de 28 carros e carrinhas, no total, dos quais 20 sdo novos),
possibilitando o contacto direto e regular com os clientes, permitindo a distribuicdo dos produtos

em, praticamente, todo o territdrio nacional.

No entanto, a Distribuidora Aveirense nao estd limitada s6 a Portugal Continental. A empresa
comercializa também produtos além-fronteiras, realizando exportacdo direta e indireta para
clientes situados em Angola, Cabo Verde, Mogcambique, Suica, Inglaterra, Franca, Alemanha,
Espanha, Luxemburgo, Bélgica, Brasil, EUA e Canada, assim como alguns clientes da Venezuela

gue nos visitam nas nossas instalacées em Portugal.

Sendo esses mercados internacionais tdo importantes ndo sé para a Distribuidora Aveirense como
também para a economia portuguesa, para além da equipa de atendimento ao cliente, a empresa
esta a investir esforcos na criacdo de uma nova plataforma online que estara disponivel em cinco
linguas, nomeadamente portugués, espanhol, inglés, francés e alemao, para assim melhorar a sua
imagem virtual e aumentar a sua presenca e reconhecimento por parte dos seus potenciais e atuais
clientes, tanto nacionais como internacionais. Neste novo website os utilizadores poderdo
consultar ndo sé as informacodes relativas a empresa, mas também pesquisar e consultar produtos
e marcas, realizar encomendas, solicitar orcamentos, datas de envio e locais de entrega, entre
muitos outros (no entanto, apesar de ainda ndo ser possivel efetuar pagamentos online, faz parte

dos planos futuros da organizagdo).

4.1.2. Marca
Designagao comercial: Distribuidora Aveirense

Designagdo fiscal: Oliveira, Santos & Simdes, Lda. (Aveiro)
J.J.A.M Algarve, Lda. (Algarve)

Oliveira, Lourenco & Mario, Lda. (Alenquer)

Classificacdo de PME de acordo com a UE: Distribuidora Aveirense Aveiro — Pequena empresa;
Distribuidora Aveirense Alenquer — Micro Empresa;

Distribuidora Aveirense Algarve — Micro Empresa;

14 Estados Unidos da América.
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A origem do nome é desconhecido pelos atuais donos da empresa. Como mencionado no ponto
anterior, a empresa foi fundada na Venezuela por imigrantes portugueses naquele pais e que ja
faleceram. No entanto, especula-se que o nome resulte de “Distribuidora” (por ser uma empresa
gue compra, armazena e, posteriormente, comercializa e distribui artigos) e “Aveirense” (por serem

todos os seus fundadores, entretanto falecidos, conforme referido em cima, naturais do distrito de

Aveiro).

4.1.3. Logodtipo

Figura 1 - Primeiro logétipo da Distribuidora Aveirense
E Distribuidora
AVEIRENSE

Figura 2 - Logétipo atual da Distribuidora Aveirense
DISTRIBUIDORA
AVEIRENSE =

4.1.4. Slogan

Até 2009, a Distribuidora Aveirense ndao possuia um slogan definido. Quando atualizou o seu

i)

logotipo, adotou o slogan “Tudo para o seu negdécio” inspirado na grande variedade de artigos que

comercializa e tem disponivel para o seu principal segmento de clientes, nomeadamente, padarias,

pastelarias, restaurantes, outros semelhantes.

O slogan, normalmente, acompanha o logotipo como consta na Figura 3.

Figura 3 - Logotipo com Slogan Distribuidora Aveirense

Tudo para o seu negédcio

4.1.5. Organograma
O grupo Distribuidora Aveirense em Portugal estd dividido em trés unidades de negécio localizadas

em Aveiro (sede), Alenquer e Algarve. E na sede que se concentra toda a informagdo relativa as trés
empresas e é aqui que todas as operagbes de marketing do grupo sdo coordenadas (localizagdo do

servidor informdtico do grupo). E em Aveiro que também estdo concentradas as operacdes

logisticas e financeiras da Distribuidora Aveirense em Alenquer.

A Distribuidora Aveirense no Algarve tém o seu proprio departamento administrativo,

departamento logistico e departamento comercial como consta na Figura 4.
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Figura 4 - Organograma Distribuidora Aveirense

Distribuidora
Aveirense
(Aveiro)
Distribuidora
Aveirense
(Algarve)
Distribuidora
Marketing Finangas Logistica Comercial Aveirense
(Alenquer)
Administrativo || Logistica | | Comercial

Fonte: Elaboragdo propria

Toda a fungdo de marketing do grupo esta concentrada em Aveiro. No entanto, ocasionalmente, as
unidades de negdcio do grupo implementam ag¢des de marketing regionais com o intuito de
aumentar as vendas, assim como o reconhecimento da marca e imagem da marca organizacional,
pois estas sdo determinantes diretamente ligados com os comportamentos de compra do
consumidor onde, a imagem da marca, exerce maior influéncia na lealdade a marca traduzindo-se

em futuras compras (Esch et al., 2006).

4.1.6. Analise SWOT
A andlise SWOT é uma ferramenta de gestdo que permite, facilmente, conhecer as forcas da

empresa para assim descobrir as oportunidades que podem ser exploradas. Da mesma forma,

permite conhecer as fraquezas da empresa para assim criar barreiras as ameagas.

A analise SWOT é portanto uma forma de monitorizar o ambiente de marketing interno através da
avaliagdo das forgas e fraquezas, e marketing externo através das oportunidades e ameagas da

organizagdo (Kotler & Keller, 2012). Na Tabela 4 é possivel consultar a andlise SWOT do grupo.

Tabela 4 - Andlise SWOT Distribuidora Aveirense

Forgas Fraquezas

- Auséncia dos mesmos controlos e organizagdo
de procedimentos nas diferentes empresas que
compdem o grupo (auséncia de procedimentos
estandardizados — ao nivel de condi¢Ges de
pagamento, prestagdo de servico, tabela de
pregos, entre outros);

- Dificuldade em criar regras e procedimentos e
segui-los durante um longo periodo de tempo;

- Imagem de marca sélida no mercado;

- Infraestruturas novas;

(Continua)
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Forgas Fraquezas

- Alargada oferta de produtos (+ 7.000);

- Base de dados de clientes incompleta e
desatualizada;

- Mercadoria disponivel para entrega imediata (+
5.000);

- Auséncia de recursos humanos com
conhecimentos técnicos (por exemplo de venda
ou de logistica);

- Presenga em varios mercados internacionais
(Angola, Cabo Verde, Mogambique, Suica,
Inglaterra, Franga, Alemanha, Espanha,
Luxemburgo, Bélgica, Brasil, Venezuela, EUA, e
Canada);

- Auséncia de planos estratégicos (formais e ndo
formais) a médio e longo prazo;

- Recursos tecnoldgicos "up-to-date" (diminuigdo
do erro humano, agilizar processos);

- Elevada informalidade nos procedimentos;

-Distribuicdo prépria (incluindo frota de
carrinhas);

- Boas relag6es com fornecedores, procurando,
com frequéncia, a exclusividade de venda;

- Dificil previsdo sobre os produtos que se irdo
vender. Visto que as compras sdo feitas em
grandes quantidades, uma ma escolha pode
resultar em produtos parados em armazém;

- Segmentos de mercados diversificados
(dispersdo do risco de negdcio);

- [Ainda] maior presenga nos mercados
internacionais;

Oportunidades Ameacgas

- Previsdo de vendas feita em fungao de vendas de
anos anteriores;

- Aumento do IVA na restauragdo, o que leva a
baixas no volume de vendas (e a crédito mal
parado);

- Comércio eletrdénico (e-commerce, venda online,
no futuro, e ndo sé encomendas online, conforme
se faz atualmente);

- Crise generalizada que leva a menor poder de
compra (incluindo medidas de austeridade);

- Segmento estudantes em escolas de hotelarias
(cursos de padaria, pastelaria e cozinheiros/chefs)
que necessitam de equipamento para
trabalhar/estudar;

- Recente instabilidade politica, ndo havendo
maioria a direita e a esquerda unida ndo reunir
consenso politico (elei¢des em outubro, 2015) — o
que podera levar a retragdao no consumo;

- Capacidade para servir outros segmentos de
mercado (por exemplo, venda de produtos de
limpeza para diversas industrias, area por
desenvolver);

- Imposto aplicado a venda de sacos plasticos;

- Poucas barreiras de entrada no mercado (Porter,
1991);

- Maiores descontos financeiros em compras por
quantidade;

- Condigdes e prazos de pagamento nao sao
respeitados pelos clientes, o que origina
problemas de fluxo de caixa.

Fonte: Elaboragdo propria

4.2. Andlise Externa

A andlise externa de uma empresa tém a finalidade de avaliar as ameacas e oportunidades a que

uma empresa esta sujeita, assim como as melhores formas de evitar ou usufruir essas ameagas ou

oportunidades.

4.2.1. Andlise do mercado

A Distribuidora Aveirense é uma empresa que comercializa e distribui diversos artigos para

estabelecimentos do setor horeca, nomeadamente padarias, pastelarias, restaurantes, hotéis,

bares, pizzarias, cafés, snack-bares, entre muitos outros estabelecimentos relacionados. Portanto,

0 seu segmento alvo de clientes sdo todos os estabelecimentos que fazem parte deste setor,
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independentemente do segmento de clientes (consumidor final) que esses estabelecimentos
servem. No entanto, e devido a grande variedade de artigos comercializados, a Distribuidora
Aveirense pode diversificar os seus mercados de atuacao servindo clientes de outros setores de
atividade como por exemplo centros de saude e clinicas, escolas, universidades, oficinas mecanicas,
IPSS®, fabricas/centros de producdo entre muitos outros estabelecimentos (Tabela 5 e Figura 5)
com produtos como papel higiénico, detergentes e desinfetantes, artigos de limpeza como

vassouras, luvas, baldes, espremedores, copos, talheres e pratos descartdveis, entre muitos outros.

Na Tabela 5 e Figura 5 se apresentam as quantidades de clientes existentes na base de dados da
empresa (dados até 31 de dezembro de 2014 e de clientes com movimentos nos Ultimos trés anos).
Como é possivel constatar, as padarias, pastelarias, confeitarias, restaurantes e outros
estabelecimentos do género, correspondem a 55% dos clientes da empresa, estando, em terceiro
lugar, “outros” estabelecimentos, nomeadamente bancos, lavandarias, clinicas, oficinas de

mecanica, centros de producao, etc.

Tabela 5 - Segmentagdo de clientes por categoria (2014)

TOTAL TOTAL %

Padarias, Pastelarias, Confeitarias; 3.236 33,38%
Restaurantes, Snack-Bar, Bares, Cafés; 2.109 21,75%
Hotéis, Resorts, Pousadas; 99 1,02%

4 \ Armazenistas, Distribuidores, Revendedores 921 9,50%

5 ‘ Supermercados, Mercearias, Minimercados; 840 8,66%
Peixarias, Talhos; 63 0,65%
B2GC; 580 5,98%
Outros; 1.847 19,05%

9.695 100,00%

Fonte: Elaboragdo propria

A Figura 5 representa, graficamente, a distribuicdo dos clientes por segmento destacando a
percentagem em quantidade de cada segmento, até 31 de dezembro de 2014. Desta forma, as
padarias (e outras industrias da panificacdo), pastelarias e confeitarias correspondem a maior
quantidade de clientes que a empresa serve e por sua vez ao segmento de clientes que representa
o maior volume de vendas anual (dados dos anos 2013 e 2014) da empresa, nomeadamente, mais
de 30% das vendas anuais (consultar Anexos 1, 2 e 3 para mais detalhes), estando, em segundo

lugar, a indUstria da restauragao com mais de 20% do volume de vendas.

5 Instituto Particular de Solidariedade Social.
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Figura 5 - Segmentagdo de clientes (2014)

M 1 Padarias, Pastelarias,

Confeitarias
M 2 Restaurantes, Snack-Bar, Bares,

Café's
3 Hoteis, Resorts, Pousadas

4 Armazenistas, Distribuidores,

Revendedores
B 5 Supermercados, Mercerias,

Minimercados, outros
M 6 Peixarias, Talhos
m7B2C

m 8 Outros

Fonte: Elaboragdo propria

4.2.1.1. Necessidade de mercado
A Distribuidora Aveirense conta com mais de sete mil referéncias em sistema distribuidas pelas
seguintes dareas: papéis transformados, decoracdo alimentar, artigos e utensilios de limpeza,
cutelarias, loucas e vidros, utensilios de restauracao, plasticos, descartdveis, produtos alimentares

e bebidas espirituosas. A empresa procura entregar aos seus clientes os seguintes beneficios:

e Variedade de produtos: A empresa coloca a disposicdo dos clientes varios modelos de um
mesmo produto para assim poder satisfazer os gostos e exigéncias do consumidor, por
exemplo, para talheres de restauracao, a empresa disponibiliza mais de vinte modelos que
vao desde os mais baratos e simples, até os talheres de luxo;

e Variedade de marcas: A empresa comercializa varios produtos de fabricantes concorrentes
com o intuito de chegar aqueles clientes que realizam as suas compras através da marca e
ndo propriamente através das carateristicas que o produto oferece. Por exemplo, os
detergentes. A Distribuidora Aveirense comercializa quatro marcas de detergentes,
nomeadamente, Mistolin, Joel, Bilper e Sucitesa;

e Qualidade: A empresa oferece a possibilidade de escolha em func¢do das carateristicas do
artigo. Ou seja, a Distribuidora Aveirense coloca a disposi¢cdo do cliente artigos semelhantes
mas com carateristicas (tais como resisténcia, durabilidade, design, rentabilidade, preco,
etc.) diferentes, para entregar ao cliente o “poder de escolher” o produto que melhor se
adapte ao seu negdcio, as suas preferéncias, gostos e exigéncias. Por exemplo, os
toalhetes/toalhas de maos para WC (interfolhas seca-m&os). A empresa disponibiliza seis
tipos de interfolhas seca-maos, nomeadamente em papel reciclado (duas marcas onde a

diferenca esta na grossura do papel), papel de fibras virgens (duas marcas onde a diferenca
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estd na textura do papel — muito sucintamente, o interfolhas seca maos de fibras de papel
virgem é muito parecido aos lencos de papel e como tal indicado para maos delicadas),
interfolhas folha-a-folha (rolo de papel de fibras virgens auto-cortante) e pano (rolo de
pano para secar as maos);

e Servico ao cliente: A cada cliente é designado um comercial, dependendo da 4rea
geografica onde o seu estabelecimento comercial esteja localizado. O comercial tem a
responsabilidade de visitar o cliente e concretizar vendas através da atencdo,
aconselhamento e promocgdo dos produtos que melhor se adequem ao negécio do cliente.
Existe ainda uma equipa de BackOffice'® disponivel, através de telefone, e-mail e fax para
atendimento e apoio ao cliente;

e Servico de entrega: A Distribuidora Aveirense disponibiliza o servico de entrega de
mercadorias sem qualquer custo extra associado, na morada do cliente, até trés dias apds
o recebimento da encomenda nos nossos escritérios. Este prazo depende da existéncia do
artigo em stock e, no caso da necessidade da empresa em recorrer aos servicos de

transportadores, o prazo de entrega podera ser alargado por mais 1 a 3 dias uteis;

4.2.1.2. Crescimento do mercado

Apods a crise econdmica que abalou a Europa em 2008, a expetativa do Banco de Portugal é de um
crescimento da economia em 2015 de 1,5 % e em 2016 de 1,6 % e ndo de 1,7 % como originalmente
se tinha previsto (Crisdstomo & Anibal, 2014; Lusa, 2014). Ja o Boletim Econdmico publicado em
Junho de 2015 pelo Banco de Portugal afirma que o crescimento da economia serd de 1,7% em
2015 e cerca de 1,9% para 2016 (Banco de Portugal, 2015). Embora crescendo pouco, este
crescimento positivo mostra que Portugal terd saido da sua recessdo recente (crescimentos

negativos consecutivos), o que podera ser bom para a Distribuidora Aveirense.

No entanto, devido a elevada concorréncia no setor, existe uma grande guerra de precos entre
concorrentes que comercializam os mesmos produtos (ou semelhantes), das mesmas marcas ou
concorrentes. Desta forma, as estratégias utilizadas serdo o modo de trabalhar da empresa e o valor
entregue ao cliente, que fardo a diferenca no mercado; nomeadamente, tempo na entrega dos
produtos vendidos, condi¢des de pagamento, arrumagdo dos produtos nos armazéns dos clientes,
condic¢des dos produtos ao chegar ao destino, educac¢ao e postura do distribuidor, assim como do

comercial, sdo algumas das mais relevantes.

16 Expressdo em inglés que representa os colaboradores que trabalham nos escritdrios da empresa e ndo tém
contacto presencial com clientes, frequentemente.
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4.2.2. Andlise da concorréncia

A Distribuidora Aveirense enfrenta concorréncia a varios niveis: nacional e internacional,

concorréncia fisica e virtual (através de e-commerce’’).

E entendido por concorrentes diretos todas aquelas empresas que, da mesma forma que a
Distribuidora Aveirense, compram, armazenam, promovem, vendem e distribuem produtos e

artigos para estabelecimentos do setor horeca.

Existem também os concorrentes indiretos, que comercializam produtos semelhantes (substitutos)
mas que sao indicados para utilizadores amadores, motivados pelo lazer, e ndo propriamente para
profissionais. Estes produtos substitutos, apesar de ndao apresentarem carateristicas de qualidade
tdo elevadas (como resisténcia, durabilidade, funcionalidade, design, etc.), sdo procurados,
tendencialmente, pelos nossos clientes com menos movimento de loja (volume de vendas mensal),
logo ddao menos utilizacdo ao artigo. Estes concorrentes sdo grandes superficies como
hipermercados de venda ao consumidor final (Continente, Pingo Doce, Jumbo) e Cash&Carry
(Makro, Recheio). Outro tipo de concorrente indireto sdo as lojas de retalho que vendem produtos
semelhantes e/ou iguais mas em menores quantidades, por exemplo, caixa de bolo de 30 cm. A
Distribuidora Aveirense comercializa embalagens com 100 caixas enquanto estas pequenas lojas
que servem clientes B2C (clientes finais, business-to-consumer) comercializam embalagens com 10,

20 e 50 caixas.

Existem os concorrentes virtuais, agueles que realizam vendas recorrendo ao comércio eletrénico.
Estes concorrentes comercializam os mesmos produtos (alguns das mesmas marcas), no entanto
visto ndo terem uma equipa de vendas ativa no mercado, a concorréncia é fraca, causando poucos

efeitos a organizacdo.

Por ultimo, a Distribuidora Aveirense enfrenta também concorréncia por parte de alguns
fornecedores, nomeadamente Mistolin (tem uma equipa de vendas que comercializa tanto aos
concorrentes da Distribuidora Aveirense, como diretamente aos seus clientes), InoCentro (tem
varios pontos de comércio e distribuicdo dos seus produtos em todo o territdrio nacional; tem uma
equipa de vendas que contacta concorrentes e clientes da Distribuidora Aveirense; é produtor de
produtos derivados do papel) e Robot-Coupe (devido a Distribuidora Aveirense ndo ter a
representacao da marca em certas zonas do pais, enfrenta concorréncia dos vendedores

comissionistas pertencentes a Robot-Coupe).

17 Comércio eletrdnico.
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Tabela 6 - Andlise de concorrentes

f\reas em que concorrem

Artigos de | Higiene e
panificagdo, | produtos | Decoragao Papéis
pastelaria e de alimentar | transformados
restauragdo | limpeza TOTAL
36 33 29 36 59
Diretos 31 27 25 28 44
Indiretos 3 5 2 6 8
Fornecedores 2 1 2 2 7
| zona G 33 29 36 59
Norte 14 13 11 17 22
Centro 11 10 9 9 21
Sul 5 5 4 4 5
Internacional 2 1 2 1 5
Varios 4 4 3 5 6

Fonte: Elaboragdo Propria

A Tabela 6 apresenta uma analise de 59 concorrentes identificados em setembro de 2014 (pesquisa
online e pelo conhecimento do mercado). Desses 59 concorrentes identificados, 44 sdo
concorrentes diretos, 8 sdo concorrentes indiretos e 7 sdo concorrentes fornecedores. Da mesma

forma, desses 59 concorrentes identificados, mais de 50 estdo localizados em Portugal.

A Tabela 6 divide, ainda, cada um dos 59 concorrentes identificados, em quatro areas de mercado,

nomeadamente produtos e artigos de panificacdo e pastelaria, produtos de limpeza, decoracao

alimentar e papéis transformados.
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5. O “antes”

Antes de setembro de 2014, a Distribuidora Aveirense obtinha o conhecimento do mercado em que
opera, assim como dos diferentes segmentos a que serve, através da sua equipa de vendas ou do
departamento comercial. Estes sdo, nesta medida, os atores responsdveis ndo sé pela realizacdo de
vendas, mas também por estudar o cliente e as suas tendéncias; e funcionando como coletores de
informacgdo sobre os concorrentes, os seus produtos, servigos e pregos que praticam. No entanto,
nesta area, o departamento logistico também desempenhava (e desempenha) um papel
importante, especialmente quando entrega os produtos da Distribuidora Aveirense no cliente. Esta
acao, de entrega fisica no armazém, permite que o distribuidor tenha a oportunidade de ver se o
cliente estd a ser abastecido por um concorrente (e assim informar o comercial). Podem ainda ser
comparados os produtos da empresa com os produtos concorrentes e, quando ha uma boa relacdo
de confianca entre cliente e distribuidor (ou entre cliente e comercial), existe a possibilidade de o
distribuidor levar uma amostra do produto concorrente para a empresa assim como dados relativos
a pregos e quantidades encomendadas. Assim, tanto o departamento das vendas assim como o de
logistica realizam pesquisa de mercado (Burke & Jarrat, 2004) e marketing relacional (Andersen,

2005) para a empresa.

Ainda se verifica que, atualmente, nas trés empresas, estas duas equipas de colaboradores sdo as
gue mais informacdo conseguem obter sobre clientes, concorrentes e produtos, pois sdo os Unicos
colaboradores que tém contacto diario com clientes nas suas proéprias instalacGes e ainda, acesso

a0s seus armazéns.

No entanto, devido a falta de procedimentos formais dentro da empresa, toda a informacgéao (sobre
clientes, concorréncia, e encomendas) é informal e extremamente incerta (ocorrendo o “disse que
disse”). O planeamento, apesar de ser feito para eventos num futuro préximo, tende a variar e a
mudar de semana para semana, muitas vezes confundindo os colaboradores. Este procedimento
resulta assim em erros que, com frequéncia, sdao percebidos pelo cliente, resultando ndo sé na
degradacgdo da imagem da marca (Wilson et al., 2012) assim como aumentando a insatisfacdo do

cliente (Shankar et al., 2003; Nair & Nair, 2013).

Em relagdo as ferramentas de comunicacdo, promocdo e publicidade de produtos, essas
encontravam-se divididas por diversos departamentos dentro da empresa. Assim, os eventos e
feiras de exposicdo eram implementadas pelo diretor comercial; a publicidade e anuncios em
jornais e revistas eram da responsabilidade do dono/gestor de cada unidade de negdcio; a gestdo

da pdgina do Facebook era realizada pelo diretor administrativo em Aveiro; e a gestdo do website

37



era realizada por um colaborador no atendimento de loja em Aveiro; levando a concluir que a
atividade de marketing era desorganizada e individualizada onde cada individuo tem um papel a
desempenhar. O objetivo é centralizar mais esta fungdo num novo responsavel de marketing (o

autor deste relatério).

Da mesma forma ndo era realizado planeamento, estruturacao e analises das a¢oes, pelo que tudo
era realizado de forma intuitiva por se considerar que é “sempre importante para a empresa”

(segundo afirmou o dono/gestor da unidade de Alenquer, entrevistado no dmbito do projeto).
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6. O “depois”

Em setembro de 2014 foi formalizado o departamento de marketing na Distribuidora Aveirense
onde rapidamente se iniciaram esforcos para a criacdo de um plano de marketing para o ano 2015,
com o intuito de aumentar ndo sé o reconhecimento da marca Distribuidora Aveirense, como

também da vasta gama de produtos e marcas que comercializa.

Com vista a incentivar a gestdo de topo a ter uma perspetiva mais orientada para o mercado e para
o consumidor, estimulando a visdao de médio e longo prazo, serd apresentada no final do estudo
uma proposta para a criacdo de um orcamento anual para o departamento de marketing e procurar

gue a sua aplicacao se estenda aos restantes departamentos da empresa.

6.1. Marketing-mix
A Distribuidora Aveirense em Portugal, é um grupo de empresas constituido por uma pequena

empresa e duas micro empresas (wholesalers) que tém como principal atividade comprar,
armazenar, promover e, posteriormente, vender e distribuir artigos para estabelecimentos do setor

horeca.

Devido a influéncia que exercem alguns fatores organizacionais nos comportamentos de compra
dos clientes - como por exemplo a equipa comercial (promocdo), as lojas (pontos de venda e
evidéncias fisicas) e os servicos de entrega (processos) - o marketing-mix da Distribuidora Aveirense
foi desenvolvido atendendo aos 7P’s do marketing, nomeadamente, produto (product), preco
(price), distribuicdo (place), comunicagdo (promotion), evidéncias fisicas (physical evidence),

processos (processes) e pessoas (people).

6.1.1. Produto

A Distribuidora Aveirense conta com mais de sete mil referéncias em sistema e mais de cinco mil
em armazém disponivel para entrega imediata. Muitos dos produtos que comercializa sdo
concorrentes entre si (por exemplo os detergentes; a Distribuidora Aveirense comercializa quatro
marcas de detergente nomeadamente Joel, Sucitesa, Mistolin e Bilper) dificultando assim a criagdo

de planos estratégicos comerciais para cada um dos produtos.

O objetivo desta empresa é “vender o maximo possivel cada vez que os vendedores vao para a
estrada” (segundo o diretor comercial, entrevistado no ambito do projeto) e como tal preocupa-se
em colocar a disposi¢do da equipa comercial a maior variedade de produtos possivel, para assim
servir a maior quantidade de estabelecimentos comerciais de retalho. Como ja foi mencionado nos
pontos anteriores, a empresa tem o seu segmento de clientes alvo bem definido, nomeadamente,

estabelecimentos do setor horeca com maior énfase na area da restauracdo: padarias, pastelarias,
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cafetarias, restaurantes, snack-bares, entre outros semelhantes. No entanto, a grande variedade
de produtos que comercializa permite que a equipa de vendas vad ao encontro de outros locais
comerciais que ndo o seu segmento alvo, como por exemplo oficinas de mecanica, hospitais e
clinicas de saude, escolas e universidades, IPSS*, bancos, peixarias, quiosques, ginasios, institutos
de beleza, entre muitos outros estabelecimentos, oferendo produtos, como por exemplo,

consumiveis de higiene e limpeza.
As suas sete mil referéncias estao distribuidas pelas seguintes dreas:

e Papéis transformados: inclui todo tipo de produtos derivados do papel, por exemplo,

guardanapos, papel higiénicos, interfolhas, rolos seca maos, formas de papel, naperons,
bases, toalhas, toalhetes, papel de cozinha, rolos de maquina, caixas de cartdo e de
cartolina, entre muitos outros;

e Decoracdo alimentar: inclui todos os artigos utilizados para decoracao de doces como

bolos, pasteis, bombons, outros. Exemplo deste tipo de produto sdo as flores em acgucar,
corantes e sprays alimentares, brilhos, bonecos, kits, hdstias, pasta de acucar, enfeites,
entre outros;

e Artigos de limpeza: Este grupo contém todo o tipo de artigos utilizados para a limpeza e

desinfecdo de locais, por exemplo: detergentes, luvas, panos, vassouras, baldes,
esfregonas, ambientadores, vestuarios, etc.;

e Cutelarias: Artigos como talheres de mesa, espatulas, facas de cozinha, facas de pastelarias,
de talho, peixaria, assim como outros talheres;

e Loucas e vidros: Engloba todo o tipo de produtos como pratos de mesa e de cozinha assim
como copos, jarras, jarrdes, canecas;

e Descartdveis: Formas de aluminio, tampas e sacos de plastico. Produtos utilizados no
takeaway®’;

e Utensilios de restauracdo: Tabuas de corte, panelas, tachos, carros de servico, carros de

cozinha, carros de transporte, utensilios de mesa de restauragdo (por exemplo menus,
carta, porta carta, entre outros.), etc.;

e Plasticos: Baldes, bacias, alguidares, caixas de transporte de alimentos, caixas para
armazenamento de alimentos, etc.;

e Bebidas: Vinho e rum (representacdo da marca Santa Teresa em Portugal);

18 Instituicdo Particular de Solidariedade Social
19 Levar comida para “casa”
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e Produtos alimentares: Farinhas pré-fabricadas, compostos, geleias, chocolates, pastas de

agUcar e aromatizantes;
Desta forma, a empresa oferece aos seus clientes uma grande variedade de artigos, com variedade
de design, variedade de marcas, assim como significativa variedade nas carateristicas de cada
produto, entregando aos seus clientes o poder de escolha de acordo com as suas exigéncias,

necessidades, gostos e utilidades/aplicagao.
Entre as marcas mais importantes que a empresa comercializa, podemos encontrar:

e Santa Teresa: Representante da marca em Portugal;
e Modecor: Exclusividade territorial;

e Robot-Coupe: Exclusividade territorial;

e Dawnfoods: Exclusividade territorial;

e Sucitesa: Exclusividade territorial;

e Bilper: Exclusividade territorial;

e Lacor: Exclusividade territorial;

e Guillin: Exclusividade territorial;

e Faplana: Exclusividade territorial;

6.1.2. Preco

Como mencionado na revisdo da literatura, as PMEs dependem fortemente do dono/gestor para
praticamente qualquer atividade de gestdo, o que faz deles os principais atores na tomada de

decisdo dentro da organizacdo (Gilmore et al., 2001; Jocumsen, 2004).

Na Distribuidora Aveirense a defini¢do dos precos de venda dos produtos depende, inteiramente,
do dono/gestor responsavel por cada uma das unidades de negdcio. Estes donos/gestores de cada
uma das empresas define o preco de venda dos produtos tendo em consideracdo os seguintes
pontos: preco de aquisicao de mercadorias, custos de armazenagem, custos de transporte, margens
de lucro, descontos recebidos (engloba descontos comerciais, descontos de pronto pagamento,
descontos financeiros e descontos por quantidades). Da mesma forma tém em consideragdo o tipo
de cliente (hnomeadamente se é um distribuidor, revendedor, local comercial ou consumidor final),
a quantidade de compra, as condi¢gdes de pagamento e aos precos praticados pela concorréncia

mais préxima geograficamente.

6.1.3. Distribuicdo

A Distribuidora Aveirense em Portugal esta presente em Aveiro, Alenquer e Algarve. Desta forma,

a sede, que se localiza em Aveiro, conta com um armazém e a sua propria frota de distribuicdo que
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realiza entregas do Porto (encomendas de clientes nos distritos Viana do Castelo, Braga, Vila Real
e Braganca sdo enviadas através de transportadoras) até Leiria e Castelo Branco. O escritdrio
comercial que se localiza em Alenquer, ndo conta com um armazém, mas tem uma equipa de
distribuicdo prépria que realizam entregas nos distritos de Lisboa, Santarém, Portalegre, Evora e
Setubal. Por dltimo, a unidade de negécio no Algarve que conta com armazém e frota de
distribuicdo proépria, realiza entregas nos distritos de Beja e Faro (serve também alguns clientes

espanhdis localizados perto da fronteira portuguesa).

Outra forma de distribuicdo da qual a empresa faz uso, é através de lojas localizadas nos respetivos
escritdrios comerciais e que permitem que a empresa sirva tanto clientes B2B como B2C,
permitindo que o visitante (atual ou potencial cliente) consulte produtos, as suas carateristicas e
outras informacdes relevantes, assim como poder realizar compras, devolucdes e trocas de

mercadoria.

A adaptacdo de uma bancada com placa elétrica, torneira e esgotos na loja em Aveiro (ha planos
futuros para criar o mesmo conceito no Algarve) permite a criacdo de eventos, demonstracdes e
apresentacoes de novos produtos incentivando assim a compra dos visitantes dos eventos. As lojas
sdo ainda uma mais-valia para a empresa, pois as compras (e respetivo pagamento e levantamento
de mercadorias) sdo realizados na hora, evitando assim os custos associados a distribuicdo

(combustivel e portagens, mais recursos humanos).

Das trés empresas, a Distribuidora Aveirense em Alenquer é a Unica que ndo conta com loja nem
armazém. A criagdo de loja no escritério comercial implicaria a realizagdo de obras para além de

contratagao de colaboradores e, como tal, ndo hd previsdo ou planos para implementag¢do de uma.

A Distribuidora Aveirense também recorre a transportadoras para realizar entregas de mercadorias
de clientes mais distanciados geograficamente, como por exemplo os nossos clientes nos distritos

de Viana do Castelo, Braga, Vila Real e Braganga, assim como todos os clientes internacionais.

6.1.4. Comunicacao

A comunicacdo da Distribuidora Aveirense sera realizada através de diversas a¢des (ver Ponto 6.4)
e 0s anexos 8-21), que procuram levar a marca Distribuidora Aveirense mais perto dos diferentes
segmentos de clientes a que a empresa procura servir, aumentando a notoriedade da marca e

dando a conhecer os seus produtos e servigos.
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6.1.5. Evidéncias fisicas
As mais relevantes sdao os pontos de venda ao publico da Distribuidora Aveirense. A empresa

procura ter um espaco na loja com decoracdo do préximo dia festivo, promovendo assim, na sua

maioria, artigos para decoragao alimentar, pastelaria e cake design.

A loja em Aveiro possui ainda espaco para realizacdo de demonstracdes (tém torneira e esgoto

ligado, e tem placa elétrica disponivel) sejam elas da area da pastelaria, confeitaria ou bebidas.

Todas as infraestruturas do grupo sdo relativamente novas (ndo mais do que 15 anos) e toda a sua
frota de carros e carrinhas varia entre novas (71,43%) e mais de trés anos (28,57%).
6.1.6. Processos

O processo mais percetivel pelo cliente é durante a entrega dos produtos. Assim, a equipa de
distribuicdo estd instruida para seguir quatro passos essenciais para evitar erros e
constrangimentos, e entregar valor acrescentado aos clientes:

1. Informar o cliente da sua chegada;

2. Separar a mercadoria para o local de descarga;
3. Confirmar mercadoria com o cliente;
4

Arrumar mercadoria no lugar (estante ou palete);

Tabela 7 — Novo procedimento de contactos de clientes, fruto do presente projeto

Método Intengao Procedimento
Responder e-mail a confirmar leitura/recebimento (se for
Encomendas encomenda de website, enviar e-mail a confirmar leitura); Enviar
E-mail para processamento;

Responder e-mail a confirmar leitura/recebimento; Reencaminhar

Outras informagoes ,
para responsavel;

Encomendas Receber encomenda; Enviar para processamento;
Telefone . . Reencaminhar para responsavel; Se nao disponivel ficar com
Outras informag0es
dados;
Contactar cliente a informar o recebimento de fax; Enviar para
Fax Encomendas
processamento;

Fonte: Elaboragdo propria

Em relagdo aos processos de BackOffice, o mais relevante é o tempo de resposta aos contactos
efetuados pelos clientes. Os clientes contactam a empresa, principalmente, por duas razdes:
realizar encomendas ou “outras informac¢des”?°. Na Tabela 7 est3o descritos os respetivos novos

procedimentos de cada contacto, fruto da implementacdo deste projeto.

20 pedir informacdes sobre produtos, devolucdes, créditos, pagamentos, reclamacdes, etc.
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6.1.7. Pessoas

Existem trés grupos de pessoas dentro da Distribuidora Aveirense que influenciam o

comportamento de compra dos clientes:

Equipa comercial: Inclui as equipas comerciais de cada unidade de negbécio e os
colaboradores e atendimento de loja. Cada equipa comercial é treinada e instruida em cada
uma das unidades de negdcio e cada equipa comercial responde a um responsavel de
vendas;

Equipa de distribuicdo: Cada unidade de negdcio tém a sua prépria equipa distribuicdo, no
entanto, e apesar de cada equipa de distribuidores responder a um responsdvel logistico,
procura-se que todas as equipas sigam o mesmo processo de entrega (ver Ponto 6.1.6).
Equipa de BackOffice: A central de BackOffice em Portugal esta centrada em Aveiro, sendo
esta a Unica unidade de negdcio que serve os clientes internacionais (clientes internacionais
sdo atendidos em Aveiro, excetuando alguns clientes de Espanha, situados perto da
fronteira portuguesa, tratados em Faro). Importante ressaltar que cada unidade de negdcio

tem uma equipa de BackOffice que cuida dos clientes regionais de cada uma.

6.2. Objetivos de marketing

Aumentar o reconhecimento da marca Distribuidora Aveirense (brand awareness);
Aumentar reconhecimento dos produtos e servicos Distribuidora Aveirense;

Aumentar a publicidade boca-a-boca;

6.3. Objetivos financeiros

Diminuir custos de aquisicdo de novos clientes;
Diminuir custos associados as vendas (manutencgdo de clientes atuais);
Aumentar volume de vendas (ndo por segmento de clientes, mas o volume de vendas da

empresa total);

6.4. AcOes de marketing

Demonstracées de produtos: Demonstracdo a realizar nas instalagées em Aveiro dos novos
produtos Dawnfoods, novas maquinas de sumo da Robot Coupe e novos produtos de
decoracgdo alimentar Modecor alusivas ao natal, realizadas no dia 20 de novembro de 2014;
Demonstracao de cocktails com rum Santa Teresa, a realizar em 25 de junho de 2015 com

o intuito de promover o rum junto dos nossos clientes bares e esplanadas de praia;
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e Inscricao na associacdao de marketing de Aveiro com o intuito de usufruir das seguintes

acOes disponiveis aos associados AMAveiro (serdo listadas as acdes de maior relevo para a

Distribuidora Aveirense):

O

O

Distribuicdo de material promocional em todos os eventos AMAveiro;
Divulgacdo de noticias no website AMAveiro;

Entrevista (até 20 minutos) no programa “AMA com Vida” na radio Terranova;
Publicacdo de dois textos com no méximo mil carateres no “Espaco AMA” no

jornal Diario de Aveiro;

e Feiras e eventos: A Distribuidora Aveirense estara presente em:

O

Vagos Sensation Gourmet: Festival de cozinha gourmet orientado para chefs de
cozinha, a realizar na Praia da Vagueira, Vagos, Aveiro, nos dias 19, 20 e 21 de junho
em 2015. A Distribuidora Aveirense estara presente com um stand de 3 x 3 metros
para promover produtos para chefs e restauragao e anuncio publicitario em todos
os cartazes do evento;

Vagueira Surf Fest: Festival de surf a realizar na Praia da Vagueira, Vagos, Aveiro,
nos dias 3, 4 e 5 de julho em 2015 com lona publicitaria promovendo a imagem da
empresa e os produtos Santa Teresa. Doacdo de duas caixas de rum Gran Reserva
para o bar organizador das festas noturnas;

Festas em Honra a Santa Maria Madalena: a realizar no dias 22, 25, 26 e 27 de julho
de 2015 em Taboeira, Aveiro, com anuncio publicitdrio em todos os cartazes da
festa;

Festa de Calvdo: Presente na festa popular de Calvao realizada em Calvao, Vagos,
Aveiro, nos dias 15, 16, 17 e 18 de agosto de 2015, com lona publicitaria com
notoriedade a marca da empresa e andncio nos cartazes publicitarios da festa;
Tecnipdo 2015: Saldo Profissional de Mdaquinas, Equipamentos e Matérias-primas
para a Panificacdo, Pastelaria e Confeitaria. Presente com stand promocional de 6
metros por 6 metros de equipamentos para a industria da panificacdo, pastelaria e
confeitarias. O evento terd lugar no parque de exposi¢des da Exposaldo, na Batalha,

nos dias 9, 10, 11 e 12 de outubro de 2015;

e Website: Desenvolvimento de nova plataforma online do grupo Distribuidora Aveirense.

Criacdo de interface (FrontPage e BackPage), criacdo de base de dados de produtos, criacdo

de base de dados de imagem e disponibilizar plataforma em cinco linguas: portugués,

espanhol, inglés, alem3o e francés;
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Publicidade: Atualizacdo do anuncio publicitario da Distribuidora Aveirense nos seguintes
jornais e revistas: Diario de Aveiro, O Ponto, Regido de Agueda, Jornal da Bairrada, A
Padaria Portuguesa e nas Paginas Amarelas. O andncio nao era atualizado desde 2007
Redes Sociais: Criagcdo e manutencao de perfis nas principais redes sociais da atualidade em
Portugal: Facebook, LinkedIn, Twitter, Google+ e HookBiz. Atualizar no minimo uma vez por
semana;

Noticias: Publicacdo de noticias e entrevistas para o jornal Didrio de Aveiro através do
“Espaco AMA” (duas noticias por ano. Publicacdo em setembro e inicio de dezembro);
Publicacdo de entrevista na radio Terranova (maximo 20 minutos), através do programa
“AMA com Vida”, entrevista a realizar em novembro; Publicacdo de noticia na revista “A
Padaria Portuguesa” com texto maximo de 2000 carateres apresentando a empresa, 0s
seus produtos e servigos (publicacdo na edicdo de julho e novamente em dezembro);
Publicacdo de noticia na revista “Veja Portugal” com texto de mdaximo 2000 palavras
apresentando a empresa e a sua presenga nos mercados internacionais com os produtos
portugueses (publicacdo na edicdo de junho); Publicacdo de noticia na revista as “1500
Maiores Empresas do Distrito de Aveiro”, revista do Didrio de Aveiro, onde a Distribuidora
Aveirense Aveiro estd posicionada no lugar 1052 (publicagdo em novembro de 2015);
Entrevista a Distribuidora Aveirense realizada pela revista “Business Portugal” a publicar
em dezembro de 2015;

Criacao de promocgdes de venda para escoar produtos sem movimentos de sistema com

mais de 5 anos;

6.5. Estrutura Financeira

Devido a falta de conhecimentos técnicos, a informalidade nos procedimentos, a falta de tempo e
a mentalidade de curto prazo por parte dos diferentes diretores de departamentos e
principalmente administradores de topo (Brooksbank, 1992; Sheth & Sisodia, 2005), a Distribuidora
Aveirense ndo define orgamentos anuais, semestrais ou de qualquer outro periodo de tempo, por
departamentos. Antes pelo contrario, sempre que uma ac¢do pareca benéfica para a empresa (e,

claro, haja recursos financeiros e humanos disponiveis), a mesma é colocada em pratica.

Assim sendo, e devido a falta de um orcamento anual para o departamento de marketing (e
qualguer outro departamento dentro de cada uma das unidades de negdcio), as propostas sdo
apresentadas com cerca de um més de antecedéncia juntamente com uma estimativa financeira,

pros e contras da participacdo (ou ndo) da empresa e, caso haja aceitacdo por parte da gestdo de
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topo, os custos e despesas sdo registados numa tabela para posterior andlise e apresentacdo de
despesas anuais deste departamento. Os custos das acGes de marketing aprovadas até 31 de

outubro de 2015 estdo representados na Tabela 8.

Tabela 8 - Sintese de custos e datas de implementagdo das agdes de marketing (2014-15)

Data
Acao . . Valor Responsavel Departamento
Inicio Fim
Demonstragées de produtos
* Downfoods 20-nov-14 21-nov-14 98,32 € H.M Comercial
* Robot-Coupe 20-nov-14 21-nov-14 24,40 € H.M Comercial
* Modecor 20-nov-14 21-nov-14 20,00 € H.M Comercial
* Robot-Coupe 25-jun-15  26-jun-15 12,30 € R.P Marketing
* Santa Teresa 25-jun-15  26-jun-15 138,42 € R.P Marketing
Decoragdo alimentar .
* ;
NATAL [POR DEFINIR] R.P Marketing
TOTAL 293,44 €
Website R.P Marketing
* Interface 1-nov-14 1-jan-15 0,00 € R.P Marketing
* Base de dados 1-jan-15 1-out-15 0,00 € R.P Marketing
* Tradugdo outras linguas  1-out-15 1-jan-16 0,00 € R.P Marketing
TOTAL 2 990,00 €
Jornais
* O Ponto-A7 Anual 61,50 € Gestdo Administracdo
* 2 4P°"t° (Ed. Especial) - Mar./15 300,00 € Gestio  Administracio
* Diario de Aveiro -A6 Anual 95,00 € Gestdo Administracdo
* Jornal da Bairrada - A6 Anual 270,00 € Gestdo Administracdo
TOTAL 726,50 €
Revistas
* ,(AAlzfs)a_rfllPortuguesa Trimestral 1968,00 € Gestdo Administracdo
1500 Maiores Empresas
Distrito Aveiro 2015
" .
(lugar ne 1052) - Noticia Nov./15 750,00 € R.P Marketing
+ anuncio
TOTAL 2 718,00 €
Eventos
« Vagos Sensation 194un-15 21-un-15  1100,00 € R.P Marketing
Gourmet
* Tecnipao 2015 9-out-15 12-out-15 3 000,00 € R.P Marketing
TOTAL 4100,00 €

(Continua)
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Agao

Patrocinios e apoios

*

*

*

Vagueira Surf Fest
Festa de Sta. Ma.
Madalena

Festa de Calvao

Organizacoes

*

AMAveiro

Brindes

*

Canetas (8mod), pastas
(2mod) e agendas
(1mod)

Imagem

*

*

3 Design telas roll-up

1 Design lonas
3mtx2mts

1 Design catalogo
cocktail

1 Design cartaz
publicitario Ad4 e Al

1 Folheto publicitario A6
1 Design outdoor 3,5mts
x 4,5mts

1 Design tela parede
emtx 2,5mts

Impressao

Data

Inicio

3-jul-15

22-jul-15

15-ago-15 18-ago-15

5-fev-15

Fim

5-jul-15

27-jul-15

TOTAL

6-fev-15
TOTAL

TOTAL

TOTAL

Valor Responsavel
159,52 € R.P
100,00 € Gestao
100,00 € Gestdo

359,52 €
50,00 € R.P

50,00 €

2612,19€ Gestdo

2612,19€
74,99 € R.P
50,00 € R.P
120,00 € R.P

0,00 € R.P
95,90 € R.P
150,00 € R.P
100,00 € R.P
270,00 € R.P

860,89 €

Departamento

Marketing
Administracdo

Administracdo

Marketing

Administracdo

Marketing

Marketing
Marketing

Marketing
Marketing

Marketing

Marketing

Marketing

TOTAL 1471054 €

Assim, o total das a¢des de marketing até 31 de outubro de 2015 perfazem um valor de 14 710,54

euros, o que corresponde a 0,451% do volume de vendas de 2014. Esta apresentagao, na Tabela 8,

presente no plano de marketing, € uma iniciativa nova, nunca antes realizada no grupo

Distribuidora Aveirense.
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7. Resultados

Conseguiu-se implementar a mudanga ao nivel dos processos de marketing, desde o inicio da
iniciativa, em setembro de 2014, até outubro de 2015, nomeadamente (ver Kotler & Keller (2009),

para uma discussdo sobre estes temas):

e Criacdo de uma direcao de marketing;

e Dinamizacdo do Facebook da empresa, assim como das restantes redes sociais mais
conhecidas em Portugal (Twitter, Google+, LinkedIn, Hookbiz);

e Renovado website corporativo, criado de raiz (www.distribuidoraaveirense.pt) para
publicacdo em cinco linguas, com catalogo e recebimento de encomendas online;

e Criacdo de um plano de marketing com acbes a implementar a curto prazo (até dezembro
2015);

e Novo or¢camento de marketing anual (em vez de haver um comportamento reativo aos
problemas que surgem), incluido no plano de marketing, e expressado como percentagem
das vendas anuais totais da empresa (a rondar os 0,05% das vendas anuais totais da
empresa, em 2014, sem contar com os custos de vendas e de vendedores, ou seja, cerca
de 16.000 euros);

e Presenca em novos eventos de visibilidade e promocdo dos produtos para a empresa,
conforme novo plano anual estabelecido, e incluido no plano de marketing;

e Renovacdo de registo do logétipo no INPI (Instituto Nacional da Propriedade Industrial) e
registo de slogan;

e C(Criacdo de novos materiais de comunicacdo, incluindo as lonas de publicidade (para
eventos), os anuncios de revistas e jornais, os panfletos, e os roll-ups (cartaz em lona que
se enrola e desenrola, com mensagem de comunicagdo corporativa especifica);

e Criagdo do catédlogo de cocktails (para apoiar a formagdo continua dos clientes e fomentar
as vendas de rum);

¢ Novas agbes de marketing, incluindo uma entrevista ao diretor comercial (de 20 minutos,
no maximo), na Radio Terranova (novembro 2015), apoiado pelo diretor de marketing;

e Mais comunica¢do de marketing, nomeadamente em revistas e jornais diarios (publicacdo
de noticias sobre a empresa);

e (Calculo do nivel de satisfagdo dos clientes (através de um novo inquérito);

e Recolha de feedback dos clientes para melhoria do servico e da oferta de produtos;

e Recolha de satisfacdo de clientes perante a empresa;
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e Adocdo de uma perspetiva de orientacdo para o mercado (Verhoef & Leeflang, 2009;
Dantas & Moreira, 2011), num esforco de mudanga de cultura organizacional (Alvesson &
Sveningsson, 2016);

Passou a haver uma posicdao de maior capacidade de intervencdo na empresa, para o marketing e
na Distribuidora Aveirense. O marketing precisava de renovada posicdo de destaque, num mercado
cada vez mais competitivo e exigente (Homburg et al., 2013) (com concorrentes a surgirem quase
diariamente, em termos de oferta nacional e internacional, com os mesmos produtos e marcas
oferecidas) que é o da distribuicdo de artigos e produtos para estabelecimentos do setor horeca,
tendo maior relevo as areas da decoracao alimentar, papéis transformados, produtos de hotelaria

e higiene e limpeza.

7.1. Resultados de marketing

e Aumentar o reconhecimento da marca, produtos e servicos da Distribuidora Aveirense
(brand awareness);
e Aumentar a publicidade boca-a-boca;
A avaliacdo dos resultados das a¢6es de marketing implementadas pela Distribuidora Aveirense em
2014-2015, foram realizadas através de inquérito andnimo distribuido pelo departamento
comercial aguando do desempenho das suas funcdes comerciais, junto do segmento alvo de
clientes da Distribuidora Aveirense em Aveiro, nomeadamente, padarias, pastelarias e

restaurantes.

O inquérito de satisfacdo de clientes permitiu saber o grau de satisfacdo e o que pensam os clientes
em relagdo a Distribuidora Aveirense e com os respetivos servigos comerciais, administrativos e de
distribuicdo. Foi também obtida informacgado relativa a proximidade com a marca, a publicidade
boca-a-boca e as agdes de marketing implementadas pela empresa e que sdao mais valorizadas pelos

clientes.

Desta forma, o grau geral de satisfacdo dos clientes com a marca Distribuidora Aveirense assim

|H

como o grau de satisfagdo com os servigos administrativos da empresa é “aceitavel” por mais de
52% dos clientes inquiridos. Apesar de ndo terem sido registadas opinides menos favoraveis (como
“ 4 “ H ” H H H" ~
mau” e “muito mau”) por parte de nenhum cliente inquirido, a empresa deve ter em atengao os
processos utilizados pelos servicos administrativos com o intuito de fazer uma revisdo para
identificar mais facilmente quais as fazes do processo que causam maior insatisfacdo no cliente,

com vista a melhorar a prestagao do servigo, resultando assim em maior satisfacdo do cliente

facilitando a retencdo (Wilson et al., 2012) e melhorando a sua relagdo com a empresa.
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Por outro lado, a satisfacdo dos clientes com os servicos comerciais e de distribuicdo da
Distribuidora Aveirense apresentam valores mais agradaveis para a empresa, onde mais de 63%
dos clientes inquiridos responderam positivamente as questdes colocadas, avaliando o servico
como “bom” e “muito bom” e, apesar de mais de 65% dos inquiridos ter respondido de forma

IM

“aceitavel” a proximidade com a marca Distribuidora Aveirense em relacao a setembro de 2014,
mais de 63% respondeu que fala bem da Distribuidora Aveirense aos seus parceiros e fornecedores,
criando assim uma publicidade boca-a-boca positiva aumentando a notoriedade da marca junto de

amigos e conhecidos.

O inquérito visava também informar a empresa sobre quais as acdes de marketing levadas a cabo
pela Distribuidora Aveirense que sdo mais valorizadas pelos nossos clientes e que permitem
aumentar o contacto e relacionamento entre cliente e empresa assim como contribuir
positivamente para o volume de vendas dos produtos. As acdes que mais ressaltam sdo: as
demonstracoes de produtos; o catdlogo no website institucional; e os eventos. No entanto, estes
resultados encontram-se divididos entre os clientes proximos geograficamente a empresa e os mais
distanciados, pois quase 29% dos inquiridos responderam que ndo tem tempo para ir a eventos ou
demonstracdes de produtos e, devido a idade, ndo tem paciéncia para “estar sentado horas no
computador a procura de artigos nem a ver imagens” (comercial da zona de Pombal e interior),
pelo que, para estes clientes, a equipa comercial joga um papel de extrema importancia pois é o

Unico meio que a empresa tem disponivel para servir estes clientes.

Em relagdo as acGes de marketing implementadas pela empresa que menos impacto tém e as que
sdo menos preferidas pelos atuais clientes, os anldncios em revistas e jornais sdo os que tiveram
pontuagBes mais negativas onde, quase 50% dos inquiridos respondeu que este tipo de anlncios é

“mau” e tem pouco impacto no comportamento de decisdo de compra.

Por ultimo, foi solicitado aos clientes inquiridos que fizessem sugestées de melhoria aos servigos
prestados pela Distribuidora Aveirense. Visto ser uma pergunta de resposta aberta, apenas 21%
dos inquiridos fizeram sugestbes onde, desses 21%, todos eles fizeram a mesma sugestdo,
nomeadamente, a diminuicdao dos precos de venda dos produtos. Sugestao esta que nao convence

os administradores.

E importante ressaltar que os inquéritos foram entregues aos clientes através da equipa comercial
e, apesar de o inquérito ser andnimo, alguns comerciais ressaltaram o facto de o inquérito ter sido

respondido a sua frente e, como tal, é necessdrio ter em atenc¢do que alguns inquéritos talvez
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tenham sido respondidos por “simpatia” e com “respostas bonitas sé para agradar, ou com o receio

de lhe irem pedir satisfacbes” (comercial de Coimbra).

7.2.Resultados financeiros

e Diminuir custo de aquisicdo de novos clientes;

e Diminuir custos associados as vendas;
A definicao destes objetivos financeiros resultaram ser inadequados para este tipo de organizacao,
no curto prazo, devido a ma gestao da informacao e a pouca importancia que a prépria tem para a

empresa.

A sua avaliagdo passava por contabilizar o nimero de visitas e contactos (telefone, e-mail, fax)
realizados pelos comerciais (ou empresa) com o intuito de criar uma base de dados de custos e
despesas necessarios (contactos ao cliente ja seja através da empresa ou de comercial) para
concretizar uma venda e, posteriormente, implementar acdes para diminuir esses custos e
despesas. No entanto, este objetivo resultou ser impossivel de avaliar, neste momento, pois o
numero de contactos necessarios para concretizar a venda é muito subjetivo e varia de cliente para
cliente, dependendo a venda, da presenca e disponibilidade do responsavel de compras para
receber o comercial (varia de visita para visita), do préprio horario de passagem do comercial, assim
como da distancia a que se encontra do destino e do horario de funcionamento do estabelecimento
(por exemplo um restaurante atende comerciais de manh3d ou ao final da tarde pois,
tendencialmente, ao meio dia atendem os seus clientes e durante a tarde fecham para descanso,
reabrindo por volta das 16 horas). Da mesma forma, os custos de aquisicdo de novos clientes pode
variar em fungdo de dois fatores: “cliente abre novo estabelecimento e procura, por vontade
propria, fornecedores” e “cliente ja tem estabelecimento aberto e o comercial realiza a visita para
apresentar a empresa e os seus produtos com o intuito de concretizar a venda e manter o cliente”
onde, o primeiro tem custos associados inferiores ao segundo. Por exemplo, havendo interesse do
cliente em procurar fornecedores, havera menor resisténcia por parte do cliente em se deslocar as

instalacGes da empresa, traduzindo-se assim em menos custos para a Distribuidora Aveirense.

No entanto, e apesar de a empresa nao ter condi¢des (no curto prazo) para medir e avaliar estes

objetivos, a sua definicdo forneceu dados que permitiram afirmar o seguinte:

a) Cadacomercial visita, em média, 25 clientes por dia onde, o0 maximo de visitas registado foi
de 42 clientes e o minimo registado foi de 16 clientes;
b) Cada comercial percorre, em média, 200 km por dia (maximo registado 480km e minimo

100km);
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c) Os custos de aquisicdo de novos clientes varia em fung¢do dos dois fatores mencionados
anteriormente. No entanto, com os dados obtidos, a empresa pode afirmar que sdo
necessarios, em média 5 a 8 contactos para “ganhar” um novo cliente que ja esteja
presente no mercado, e sdo necessarios 2 a 3 contactos/visitas para “ganhar” novos
clientes que pretendam entrar no mercado (de ressaltar que estes potenciais novos clientes
gue pretendem entrar no mercado, sdo donos de novos estabelecimentos a procura de
fornecedores e, como tal, deslocam-se até as instalagcdes para ver produtos, modelos,
precos e realizar a primeira compra/encomenda, sendo as restantes visitas e/ou vendas,
realizadas pela equipa comercial no terreno).

e Aumentar volume de vendas (ndo por segmento, no geral);

No que concerne as vendas mensais, o departamento comercial conseguiu superar o volume de
vendas (Tabela 9), em relacdo ao ano anterior, em oito de treze meses (de 1 de setembro de 2014
até 30 de setembro de 2015). No entanto, e apesar das opinides positivas recebidas no inquérito
de satisfacdo de clientes, torna-se extremamente dificil saber e avaliar se esse volume de vendas
superior, em relagdo ao ano anterior, se deve as acbes de marketing implementadas (entre
setembro de 2014 e outubro de 2015), ou a competéncia e 6timo trabalho desempenhado pelo
departamento comercial. Como tal, optou-se por apresentar o niumero de registos de novos

clientes no ano de 2015, na Tabela 10.

Tabela 9 - Percentagem de vendas em relagdo ao ano anterior.

Tempo jan. fev. mar. abr. mai. Jun. jul. ago. set. out. nov. dez.

2014 21% 14% -3% 11%

IR -17% -4% 13% -8% 10% 4% 8% -3% 6%
Fonte: Realizagdo propria

Tabela 10 - Registo de clientes

Ano Registos
2013 577
2014 535
2015 553

Fonte: Elaboragdo propria

Satisfatorio dizer que a empresa estd a vinte e quatro registos de distancia (em apenas dez meses)
para atingir o nimero de clientes registados em 20132! (homeadamente 577 registos de novos
clientes na base de dados da empresa desde 1 de janeiro de 2013 até 31 de dezembro de 2013), e

Ill

gue o natal “esta ja a porta”, pelo que se espera superar o nimero de registos de clientes de 2013

21 Utilizou-se este ano como referéncia por ter havido mais registos de clientes do que em 2014.
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até final do ano 2015. No entanto, é importante ressaltar que é impossivel identificar os “novos
clientes angariados através das acGes de marketing” dos “novos clientes angariados através do

|”

esforco e trabalho da equipa comercial”. Da mesma forma, é impossivel quantificar o nimero de
novos clientes que realizaram, ou realizam compras repetitivas, sem ter ficha de cliente criada na

base de dados (por exemplo compras a consumidor final).
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8. Discussao e conclusdes e contributos do projeto

8.1. Contributo do projeto
As grandes empresas planeiam mais e de forma estratégica, com visdao de mais longo prazo do que

as PMEs. Por outro lado, as grandes empresas também tém recursos financeiros e humanos menos
limitados e escassos, para além de maior impacto no mercado. O supracitado leva a que exista um
consenso sobre a aplicacdo do conceito de marketing, descrito na literatura, que se aplica melhor
a grandes empresas do que a PMEs. Esta diferenca nos objetivos e na visdo empresarial é mais
relevante e notdria quando se tem em consideracdo a aplicacdo do marketing em micro e pequenas
empresas, onde o planeamento e a formulagdo de estratégias, aquisicdo de produtos, vendas,
distribuicdo e servico pds-venda é desempenhado de forma intuitiva, por se sentir que é a forma
correta de trabalhar. Neste contexto, este estudo visa a criagdo de um departamento formal de
marketing, dentro da Distribuidora Aveirense, e a criacdo de mecanismos mais formais, incluindo

um plano anual de marketing elaborado pelo departamento.

A Distribuidora Aveirense, semelhante a outras PMEs, depende em grande medida da publicidade
boca-a-boca (Nobre & Silva, 2014) e das redes de networking formais e informais (O’Dwyer et al.,
2011) por ser a estratégia que mais se adequa aos recursos disponiveis (ndo sé financeiros, mas
também humanos, de tempo e conhecimento) dentro da empresa. Igualmente, os seus
fornecedores, parceiros e clientes favorecem esta abordagem do passa-a-palavra e das redes
(Carson, 1990). No entanto, e devido a mentalidade de curto prazo dos donos/gestores da empresa,
a funcdo de marketing é implementada em situacdes especificas e de acordo com os recursos
disponiveis no momento (Carson, 1990), ndo havendo qualquer planeamento prévio, defini¢cdo de
estratégias ou analises (Franco et al., 2014; Nobre & Silva 2014). Resulta, assim, num planeamento
informal, intuitivo, espontaneo e expresso oralmente na forma de ideias de todas as acGes
desempenhadas (Brooksbank et al., 1992; Parrott et al., 2010). Isto leva a que a empresa tenha uma
perspetiva de curto prazo (Brooksbank et al., 1992) investindo todos os seus esfor¢os no aumento

das vendas (Gilmore et al., 2012).

No caso concreto deste estudo, o desempenho das funcGes de marketing, e os planos de possiveis
acGes a desempenhar, eram, com frequéncia, entregues com cerca de trés meses de antecedéncia
(o que se apurou que é demasiado tempo) a gestdo de topo, o que, como resultado, levava a que
os planos fossem colocados de parte, ndo lidos e muitas vezes esquecidos. Frases como “ainda falta
muito tempo para pensar nisso” ou “ainda é cedo”, segundo o dono/gestor da empresa em Aveiro

entrevistado, surgiam com frequéncia por parte da gestdo de topo, dificultando assim o
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desenvolvimento das a¢Ges de marketing da Distribuidora Aveirense. Normalmente, as a¢gdes eram
aprovadas com 4 a 5 semanas de antecedéncia (mentalidade de curto prazo), o que resultava em
maiores custos de producdo de material de comunicacdo (producdo com urgéncia tem custos
associados mais elevados). Atualmente, e apds a implementacdo do projeto, as acdes sdo criadas e
mantidas em arquivo até 2 meses (8 semanas) antes da acdo (menos um més que segundo o
anterior processo) e s6 depois é que sdo apresentadas a gestdo de topo. Se a ac¢do for regional, é
apresentada ao dono/gestor da unidade de negdcio mais proxima geograficamente, um plano de
acdo de marketing (contendo as seguintes informacdes: identificacdo da acdo, data, local a realizar,
publico alvo, lista com produtos possiveis de promocado, vantagens para a empresa e despesas e
custos) para facilitar e influenciar a tomada de decisdo. Caso a ac¢do seja nacional e de grande
interesse para a empresa (por exemplo, a feira Tecnipdo 2015 ou a feira SISAB 2016), o plano de
acdo é apresentado com a devida antecedéncia (devido a complexidade dos preparativos) na
reunido de donos/gestores e diretores que se realiza em média a cada dois meses, ao sdbado de
manh3 (dia a combinar pelos donos/gestores). Assim, baixam-se custos relacionados com a
presenca em eventos e envolve-se a gestdao de topo mais nas decisdes de marketing. Curiosamente
(e salvo raras excecOes que obriguem a apresentacdo com grande antecedéncia), apesar de as
acOes serem apresentadas mais tarde a gestao, elas sdo aprovadas mais cedo pelos responsaveis
devido a pressdao “tempo”. Nao se empurram responsabilidades nem decisGes para a frente no

tempo.

Concluindo, para agilizar e assegurar atencdo ao processo e acdes de marketing é necessario
somente apresentar as mesmas mais proximas das datas efetivas de realiza¢do (dois meses antes
e ndo trés meses antes, neste caso concreto). Caso contrario, ndo serd dada atengdo aos mesmos,
podem cair no esquecimento até quase ser tarde de mais, o que leva a maiores custos de
implementagdo, dados os prazos “apertados” exigidos aos fornecedores. Isto vai contra o que se 1é
na literatura, que enfatiza o planeamento atempado e com muita antecedéncia das atividades
empresariais (Kotler & Keller, 2009, 2012), num processo descrito consistindo de “analyzing
marketing opportunities, selecting target markets, designing marketing strategies, developing
marketing programs, and managing the marketing effort” (Kotler & Keller, 2012, p. 15). De notar
qgue esta abordagem podera ser caracteristica da realidade de PME portuguesas (no setor do
comércio por grosso, neste estudo), onde se verifica que ha uma cultura nacional forte e adversa a

incerteza (Hofstede, 2001).
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Na realidade, Teixeira (2013) afirma que andlises complexas e a construgdao de cenadrios de
desenvolvimento, orgamentos, planos de agdo, entre outros, s6 tem interesse se se passar a acado,
indiciando que existe um problema quanto ao planeamento e a sua implementacao eficiente. Ainda
neste ponto, Hill & Jones (2013) chamam a ateng¢do para o facto de criticos dos sistemas de
planeamento formal argumentarem que a incerteza, complexidade e ambiguidade sdo de tal
ordem, no mundo desenvolvido e na era da Internet, que “even the most carefully thought-out
strategic plans are prone to being rendered useless by rapid and unforeseen change. In an
unpredictable world, being able to respond quickly to changing circumstances, and to alter the
strategies of the organization accordingly, is paramount” (Hill & Jones, 2013, p. 21). A condi¢do
para a sobrevivéncia das PMEs podera estar assim ligada ao ser capaz de agir rapido e de forma
pouco rigida, conforme foi referido em cima. Planear com demasiada antecedéncia podera ser
associado a rigidez, num mundo onde a concorréncia e os clientes podem mudar “de um dia para
o outro”. Chamaremos e esta competéncia de rdpida reagdo e de planeamento ajustado a realidade
planning when-you-need-it, ou de “planeamento para quando precisar”. Desta forma explicar-se-a
o facto de as PMEs terem visdo de curto prazo e ndo de médio e longo prazo. Por outro lado,
reconhece-se que é nos ambientes pequenos que ocorre a inovagdo, e ndo nos grandes

(McCormack & Herman, 2004).

O problema das grandes empresas é a coordenacdo das diferentes entidades envolvidas — o que
pressupde planeamento — mas ao mesmo tempo rigidez. Dir-se-ia, a cada empresa, a sua forma de
se governar — ou “ndo meter a foice em seara alheia” (ditado popular) — ndo nos devemos
intrometer no que ndo nos diz respeito. A estratégia deve ser, de facto, em particular nas PMEs,
um processo emergente (Hill & Jones, 2013), conforme apurou o presente estudo. Os ambientes
grandes tém muitos anticorpos, muito processo, muita burocracia (McCormack & Herman, 2004) —

que sdo inibidores da inovagdo (incluindo da inovagdo de processo, do modo de realizar as tarefas).

Dever-se-a mencionar o sucesso que tem tido a Distribuidora Aveirense, que existe desde os anos
1970, e com os atuais donos desde 1983, uma vez que, em média, as empresas duram somente 12-
15 anos (segundo estudo da Hewitt Associates, de 2004, citado em Tenhaken & Cohen, 2007),
periodo muito inferior aos 32 anos que ja leva na sua versao mais recente a Distribuidora Aveirense

(a empresa tem um total de 21 anos em Portugal, em 2015).

8.2. Projeto a luz da literatura sobre a resisténcia a mudanca

Este estudo suporta as conclusGes de Giangreco & Peccei (2005) e Jashapara (2004) onde os autores

concluiram que os programas de mudanca nas empresas falham pela falta de aptiddes dos gestores
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de topo, tornando os processos de mudanga (neste caso, de um planeamento tatico e operacional
para um planeamento mais estratégico) mais dificeis e colocando barreiras a sua implementacao.
McCormack & Herman (2004) também focam o problema dos anticorpos nas empresas, conforme
mencionado em cima, especialmente nas de maior porte, ou seja um problema de resisténcia a
mudanca aos projetos emergentes. A resisténcia a mudanca, dentro do grupo de empresas em
estudo, verificava-se em todos os niveis hierarquicos mas também em todos os departamentos
envolvidos nas alteracées de melhoria no processo — incluindo mudancgas a nivel logistico,
administrativo e/ou comercial. Embora os resultados das alteraces do projeto ndo sejam notoérios
e visiveis no curto prazo, poderd afirmar-se que a gestao de topo da empresa é um membro inibidor
da mudanca, tendo criado barreiras de resisténcia a mudanca, influenciando até os niveis
hierarquicos inferiores. Assim, as alteracGes realizadas nos processos de funcionamento dos
departamentos deixam de ser praticadas pois existe o raciocinio de que antes ndo era necessario e
a funcdo desempenhava-se na mesma. Podera parecer um paradoxo, um absurdo, a gestdo de topo
ser contra a mudancga que ela prdpria encomendou. No entanto, tal verifica-se, em especial se a
mudanca que se tem que implementar for contra os conceitos tidos como eficazes pela gestdo de

topo, conceitos esses resultados de experiéncias passadas.

8.3.Vendas e planeamento no grupo Distribuidora Aveirense
A Distribuidora Aveirense realiza vendas, principalmente, através da equipa comercial que se

preocupa em manter e fidelizar clientes, procurando saber as suas necessidades e preferéncias para
assim poder oferecer produtos a medida. O intuito é o de procurar a satisfagdo e reten¢do do
cliente, investindo-se em esforcos de marketing relacional, promovendo assim uma publicidade

boca-a-boca positiva.

Suportando o estudo de Simpson et al. (2006) e Rawwas & lyer (2013), o marketing na Distribuidora
Aveirense é confundido, pelos donos/gestores da empresa, como (apenas) publicidade para
concretizar ou ajudar nas vendas, ndo tendo conhecimento de que o marketing relacional
(normalmente descrito como o estabelecimento, desenvolvimento e manutengdo de relagGes de
troca com sucesso, com o intuito de diminuir a incerteza incentivando a colaboracdo do cliente e
compromisso através do desenvolvimento da relacgdo com a empresa, levando assim a compra
repetitiva (Morgan & Hunt, 1994)) também é uma vertente do marketing que precisa de ser
planeada, cuidada e trabalhada por parte da empresa, para assim transmitir uma melhor imagem
para o mercado e para o segmento que tenta servir, através dos diferentes atores que tém contacto

com atuais e potenciais clientes.
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Por outro lado, visto que a informacdo que os diferentes departamentos da empresa recolhe sobre
o mercado ndo é registada e/ou formalizada, é apenas transmitida informalmente, e por vezes,
através de diversos atores (resultando assim em informacdo extremamente duvidosa), o marketing
acaba por ser uma funcao utilizada pela empresa como ferramenta apenas para aumentar vendas
no curto prazo onde o conceito de estratégia e planeamento (Mazzucato, 2002), assim como o do
marketing, ndo sao bem desenvolvidos nem percebidos, levando a sugerir que esta € uma empresa
com estratégias focadas na sobrevivéncia, onde “the prime business objective is to survive and
sustain an autonomous life style” (Poutziouris, 2003, p. 199) do dono/gestor. Poutziouris (2003, p.
201) afirma que este tipo de empresas orientadas para a sobrevivéncia sdo “older established
partnerships (often family controlled) operating in traditional sectors such as {(...) trade”. De facto,
a afirmacdo ajusta-se muito bem na Distribuidora Aveirense, pois é um grupo de empresas que
pertencem a trés socios (realizaram uma parceria e compraram 33.3(3)% da empresa cada um, na
Venezuela, em 1984), onde pertencem todos a mesma familia (alguns membros sdo familia

distanciada), operando num setor tradicional como é o do comércio.

Os donos/gestores de cada uma das unidades de negdcio tém um papel generalista suportando
assim os estudos realizados por Fuller (2006), Gilmore et al. (2001), Rawwas & lyer (2013) e Franco
et al. (2014) pois cada um dos donos/gestores no seu dia-a-dia desempenham, para além da fun¢do
de gestdo, fungGes nas lojas como atendimento ao cliente e venda, nas vendas como comerciais,
na distribuicdo e no armazém sempre que for necessario, obrigando-os assim a dedicar mais tempo
ao que realmente é importante para a organizacdo no curto prazo (fung¢des administrativas e
operacionais (Gilmore et al., 2012)) levando a que a empresa trabalhe numa perspetiva mais tatica
e por sua vez estendendo a sua mentalidade de curto prazo para os restantes departamentos da
empresa. Devido a falta de planeamento existente dentro da organiza¢do, existe uma extrema
incapacidade na tomada de decisdes de médio e longo prazo, o que leva a que uma decisdo seja
adiada o tempo suficiente, como que para garantir uma tomada de decisdo “segura” (segundo
apurou o estudo, e na perspetiva do diretor de marketing, que teve dificuldade em aprovar agées
de marketing com tempo suficiente e de acordo com o planeamento que se considerava

apropriado).

A Distribuidora Aveirense, uma empresa no comércio por grosso e a operar em mercados B2B,
depende fortemente das suas equipas comerciais para poder concretizar vendas. A equipa
comercial é o principal elo de comunicacao entre o cliente e a empresa, e é a equipa de vendedores

gue acaba por conhecer melhor o mercado, os fornecedores e até as proprias tendéncias dos
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clientes, pois eles tém acesso a informag¢do que outros individuos dentro da empresa ndo
conseguem ter (por exemplo, quando um cliente pensa ou procura um produto inovador, o
comercial é o primeiro individuo dentro da empresa que tem conhecimento) e sdo as equipas de
vendedores que maior e mais rica informacao trazem para a empresa. No entanto, e visto ndo haver
processos de gestdo da informacdo, com o passar do tempo ela perde-se e torna-se duvidosa, pois
muitas vezes é dificil identificar a fonte (sucedendo o “disse-que-disse”). Sugere-se assim, para o

futuro, um software ou plataforma digital de captacdo de conhecimento (Jashapara, 2004).

8.4.0 Grupo Distribuidora Aveirense - A concorréncia, o marketing e a
orientacao para o mercado
Neste setor de atividade existem poucas barreiras a entrada. Ou seja, bastard comprar a um

fabricante, armazenar produtos, contratar uma equipa comercial e realizar a distribuicdo, onde a
diferenca entre cada uma das empresas a operar no setor se centra no servigo prestado e no preco
praticado (impondo-se no mercado o pre¢co mais baixo). O conceito é muito simples, pelo menos a
primeira vista, o que incita a entrada no mercado. Estas entradas levam a concorréncia cada vez
maior, surgindo novos concorrentes (nacionais e internacionais) com frequéncia. Assim, impoe-se
a necessidade de organizar melhor e sistematizar com mais enfoque a fungdo de marketing dentro
das empresas (incluindo o grupo de empresas neste estudo). Na verdade, tendo sido identificados
59 concorrentes em apenas uma tarde de pesquisa, no ambito do plano de marketing criado (e
partilhado com a administracdo), ndo sé a empresa precisa de uma funcdo de marketing ativa, mas
precisa igualmente de ter uma organizagdo toda ela com orienta¢do de mercado e para o cliente,
motivando assim uma mentalidade de médio e longo prazo. Da mesma forma, a otimizagao dos
processos existentes nos diferentes departamentos é de extrema importancia para permitir a
diminui¢do de custos desnecessarios que, por sua vez, se podem traduzir na pratica de pregos mais
reduzidos (mantendo a mesma margem de lucro) tornando a empresa mais competitiva no

mercado e os seus produtos mais atrativos para os clientes.

Desta forma, foi sugerido aos lideres de topo da empresa um orgamento anual de marketing
superior ao que tem sido registado até ao momento (na verdade no passado nunca houve
orcamento de marketing). Orcamento esse, no futuro, situado em 0,5% das vendas anuais (tendo
sido contemplados, no plano de marketing, agdes novas, tais como um evento anual de relagbes
publicas e de confraternizacdo com clientes e fornecedores, assim como mais eventos de
demonstracdo de produtos, que é tido como fundamental para aumentar vendas de dito produto,

segundo o inquérito efetuado aos clientes).
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A criacdo de orgamentos anuais por departamento foi uma ideia bem-recebida por alguns dos
membros da gestdo de topo e diretores de departamentos, pois sera uma ferramenta que servira
para controlo de custos e despesas de cada departamento, orientando as praticas da empresa. Isto
é, os donos/gestores tém conhecimento de quais os departamentos que mais custos e despesas
causam (distribuicdo e comercial, respetivamente) e que por sua vez exigem maiores investimentos
de capital, no entanto, ndo sabem qual a percentagem de volume de vendas a que corresponde o
valor gasto, para cada area (métrica usada na industria e na literatura) (Farris et al., 2009). Da
mesma forma, sabem quais os clientes que mais compras realizam, no entanto ndo sabem qual a
percentagem de volume de vendas a que corresponde. Adicionalmente, devido a falta de
informacdo e a pouca importancia que ela tem, no seio da empresa, ndo é possivel para a
Distribuidora Aveirense afirmar: qual o distrito e qual a localidade mais rentdvel por unidade de
negocio e do grupo Distribuidora Aveirense; quais as despesas associadas as vendas por distrito,
localidade e por unidade de negdcio; quais as despesas de manutencdo de clientes por unidade de
negocio, por zona e por localidade; quais as despesas de aquisicdo de novos clientes, e; qual a
rentabilidade de cada um dos segmentos de clientes que a empresa serve. A resolucdo destas
guestdes serd objeto de novos processos, a partir de 2016, tendo neste momento o apoio da
administracdo da empresa. Efetivamente, estas e outras questdes foram colocadas a gestao de topo
(e responsaveis de departamento presentes), o que permitiu a sensibilizacdo dos donos/gestores
da Distribuidora Aveirense e que possibilitou, também, darem-se os primeiros passos para a
implementac¢do de novos processos de gestdo da informagdo. Assim, foi proposta a criagdo de
formularios para registar e classificar a informagao que cada unidade de negdcio obtém do
mercado. Da mesma forma, trabalhar-se-a para aimplementagao dos mesmos processos de gestdo
nas diferentes unidades de negdcio com o intuito de que cada unidade de negdcio entregue o
mesmo valor aos clientes, de forma mais concertada. A primeira reunido para definicdo de
orcamentos por departamento e apresentacdo dos novos processos de gestdo de informacgdo e
funcionamento de departamentos, estda marcada para a primeira semana de funcionamento da
empresa em 2016, o que constitui uma novidade ao nivel do processo pois dar-se-do os primeiros
passos para a implementacdo de uma visdo a médio prazo e de procedimentos de trabalho que

sirvam para obter, classificar, armazenar e posteriormente analisar informacao.

As acdes de marketing implementadas em 2015 permitiram aumentar ndo sé a notoriedade da
marca e dos seus produtos (segundo o inquérito efetuado aos clientes, na primeira semana de
outubro 2015), mas também permitiu (em conjunto com a equipa de vendas e a equipa de

BackOffice) aumentar volumes de vendas mensais, em relacdo aos mesmos meses do ano anterior.
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O supracitado verificou-se em oito dos treze meses em que foi elaborado o estudo (setembro de
2014 até outubro de 2015). Ao mesmo tempo, registou-se um total de 553 novos clientes até
outubro de 2015, menos 24 do que no ano de 2013 e mais 18 do que no ano de 2014. As ac¢des de
comunicac¢do envolvendo as redes sociais e noticias em revistas (como, por exemplo, a revista A
Padaria Portuguesa, da ACIP, que tem distribuicdo nacional e é segmentada a padarias e
pastelarias) foram uma ferramenta facilitadora na comunicacdo dos servicos prestados pela
Distribuidora Aveirense, das marcas que representa e distribui, e de todos os produtos que tém na

sua base de dados, facilitando o aumento das vendas e a prospecao de novos clientes.

No ambito do projeto é comparado o “antes” e o “depois”, ou seja, antes nao havia: planeamento
de marketing, medicdo de satisfacdo de clientes, captacdo de feedback dos clientes, uma
comunicacdo online (website e redes sociais) coerente, orcamento anual de marketing, avaliacdo
de resultados das ag¢Ges de marketing, nem centralizacdo das tarefas de marketing num sé
departamento. Apds a implementagcdo do projeto, o plano de marketing criado tem acdes a
desempenhar durante 2015, e foi implementada uma orienta¢do para o mercado na empresa,
principalmente com o intuito de incentivar a gestdo de topo a passar a ter uma gestdo mais
estratégica e com visdo de médio prazo, ao invés de operacional e com visdo de curto prazo. Este
conceito é compativel com o conceito supra-mencionado, de “planeamento para quando precisar”,
na medida em que determinados assuntos devem ser trazidos a atencéo dos gestores (de topo) na
altura certa, e ndo antes, sob pena de ndo terem o tratamento e atencao devidos resultando assim

na sua rejeigao.

8.5. Linhas de pesquisa futura

Recomenda-se que o presente estudo seja replicado num maior nUmero de empresas para verificar
se o timing da divulgacdo de planeamento de a¢Ges de marketing (e mesmo o planeamento de
outros aspetos da empresa), e o conceito anunciado de “planeamento para quando precisar”, é de
facto pertinente para empresas PME no ramo da distribui¢do. Por outro lado, recomenda-se que
haja mais trabalhos sobre a resisténcia a mudanga, em PMEs, em Portugal, dado que a necessidade
de evolugdo é grande, em industrias em crise, na senda de melhores produtos a mais baixo custo,
embora as mudangas que isso muitas vezes acarreta ndo sejam bem-vindas. E necessario chamar a
atencdo para a dificuldade de projetos de mudanga cultural, mesmo em ambientes em crise, como

o0 momento que se vivia aquando da escrita deste relatério, em Portugal.
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Anexos

Anexo 1 - Volume de vendas anual por segmento do grupo (Distribuidora Aveirense)

2013
18 Padarias, Pastelarias, Confeitarias 51,53%
2| Restaurantes, Snack-Bar, Bares, Café's 22,25%
=3 Hotéis, Resorts, Pousadas 0,49%
LN Armazenistas, Distribuidores, Revendedores 9,49%
=¥ Supermercados, Mercearias, Minimercados, outros 0,77%
=N Peixarias, Talhos 0,54%
74| B2C 0,14%
I%:3 Outros 14,78%
1
2014
8 Padarias, Pastelarias, Confeitarias 53,94%
2| Restaurantes, Snack-Bar, Bares, Café's 18,33%
=3 Hotéis, Resorts, Pousadas 0,81%
8 Armazenistas, Distribuidores, Revendedores 9,48%
=8| Supermercados, Mercearias, Minimercados, outros 0,59%
(¥ Peixarias, Talhos 0,52%
74| B2C 0,15%
13 Outros 16,19%
1

Fonte: Elaboragdo propria
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Anexo 2 - % de volume de vendas por segmento 2013, na Distribuidora Aveirense

M Padarias, Pastelarias, Confeitarias
W Restaurantes, Snack-Bar, Bares, Café's
0% W Hoteis, Resorts, Pousadas

1% 15% ) . .
Armazenistas, Distribuidores, Revendedores

9%

B Supermercados, Mercerias, Minimercados,
outros
M Peixarias, Talhos

mB2C

B Outros

Fonte: Elaboragdo prépria

Anexo 3 - % de volume de vendas por segmento 2014, na Distribuidora Aveirense

M Padarias, Pastelarias, Confeitarias

M Restaurantes, Snack-Bar, Bares, Café's

M Hoteis, Resorts, Pousadas
Armazenistas, Distribuidores,
Revendedores

B Supermercados, Mercerias,
Minimercados, outros

M Peixarias, Talhos

mB2C

W QOutros

Fonte: Elaboragdo propria
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Anexo 4 - Vendas mensais Distribuidora Aveirense 2014-2015

350 000,00 €
300 000,00 €

250 000,00 €

200 000,00 €
150 000,00 €
100 000,00 £
50 000,00 €
. u
lan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set QOut Nowv Dez

Legenda: . 2014 . 2015

Fonte: Elaboragdo propria

Anexo 5 - Fds da pdgina do Facebook da Distribuidora Aveirense

Daily data is recorded in the Pacific time zone. W 1M 1Q

| Start:  1/9/2014 |

End: 3092015 [

Total Page Likes as of Today: 229

Total Page Likes BENCHMARK
. Compare your average
. performance over time

Total Page Likes

Fonte: Retirado de https.//www.facebook.com/distribuidoraaveirenseportugal/insights/?section=navlLikes, acedido e 30

de setembro de 2015.
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Anexo 6 - Percentagem de vendas do grupo em relagdo ao ano anterior

0,3

0,2

I ] I | I
[ | [ ] u

Ja Fev Mar All Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

o

-0,1

-0,2

Fonte: Elaboragdo propria

u b WN -

6
7
8

Anexo 7 - Questdes colocadas aos antigos responsdveis de marketing do grupo

A qual Distribuidora Aveirense pertence?

Em que departamento desempenha fungdes?

Que fungdes de marketing desempenhava antes de setembro de 2014?

Com que frequéncia desempenhava essas funcdes?

Como era realizado o planeamento das a¢ées?

Procurava aconselhamento de mais alguém dentro da empresa antes de realizar
uma ag¢ao?

Como mediam os resultados das a¢des implementadas?

As acbes implementadas era registadas numa base de dados?

Fonte: Elaboragdo propria
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Anexo 8 - Cartaz publicitdrio (dois formatos - A1 e A4)

- DISTRIBUIDORA =
AVEIRENSE

Tudo para o seu negédcio

www.distribuidoraaveirens

COMERCIALIZAMOS E DISTRIBUIMOS {
PARA TODO O PAIS, DIVERSOS MATERIAIS PARA y
PADARIAS, PASTELARIAS, CONFEITARIAS E RESTAURACAO

1
d
=
= @

e

wwuw distribulidorsaveirensn pt
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Anexo 9 - Flyer A6 [FRENTE]

= DISTRIBUIDORA
AVEIRENSE -

Tudo para o seu negécio

COMERCIALIZAMOS E DISTRIBUIMOS

Padarias. Pastelarias. Confeitarias ¢ Restauragdo

www.distribuidoraaveirense.pt

AVEIRO PORTIMAO

-055 Aveiro 10-654 Logoa-Algarve
51234313102 351 282 422 594
o bu ot arve@dist

VASTA GAMA
DE PRODUTOS

Temos & suo

disposicao mais

de sete mil * Dacoragao Ali tar
referéncias * Artigos de Limpezo
distribuidas pelas » Cutelarias

seguintes Greas o Loios e Vidros s Espirituosas

www.distribuidoraaveirense.pt
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Anexo 11 — Novo outdoor 3,5X4,5mts — para a fachada da empresa em Aveiro
—_— e —

DISTRIBUIDORA =
AVEIRENSE
Tudo para o seu negéclo

www.distribuidoraaveirense.pt

" @i

Anexo 12 - Lona publicitdria 3x1.5mt (para os eventos)

DISTRIBUIDORA

AVEIRENSE ‘

& 3
WWW distribuidoraavewense pt

VISITEM-NOS EM

Anexo 13 - Lona 6x2.5mt (para parede de stand)

TR TN -—"
DISTRIBUIDORA
AVEIRENSE

UDO PARA 0 SEU NEGOCIO

-~
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Anexo 14 - Conjunto de trés roll-ups

//253::

daroaveirenieFt

ot

e.pt
gistrlbuidoraavelre™®
wwn-

UE PRODUTOS

IALIZAMOS E DisTRIBUiNgS
—

il PAtA om0 0m,

PADAmAs PASTELARIAS
£57)

COMERCIALZAMOS £ DI
PARATODO O PAS
PAOARAS PSTELMIAS CONFETAAS RESTARSGHO

DA et

Tudo para 040 1EgSE0

v\vﬂﬁa u.né;e A ‘8’
Nl'unure;:m

VISITENOS

A CAMA
.,EPR UTOS

mhnunnsr 5 Ty

Anexo 15 - Promogdo de produtos para restaurantes
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Anexo 16 - Promogdo de produtos decoragdo Pdscoa

o' -

s o e

2 A5
'.d"f"‘;ﬁ

-
| = - _
www.distribuidoraaveirense.pt .

Anexo 17 - Noticia no Espago AMA

Publicagdo: Didrio de Aveiro dia 10 de setembro de 2015

78



Anexo 18 - Noticia na revista A Padaria Portuguesa

istribuidoraaveiren

Publicagdo: Revista A Padaria Portuguesa, dia 24 de setembro de 2015

Anexo 19 - Noticia na revista Veja Portugal

empresas VejaPORTUGAL VejaPORTUGAL empresas

“MERCADOS INTERNACIONAIS MUITO IMPORTANTES PARA A EMPRESA”
1A Cistriauicers Aveliense conticern. | GUestSes ¢ pOGEEs Cot nesses Tienses, | menio 30 chare, €stanas a kst na
se uma PHE de sucesso ne sua oa | namescamente dos mals dlytanies geo | trisdo de s sovs piataforma orliae
e 13030 pis cone com mals G 30 | graficamene, coma por exenpia k. | em ww Gt bulerssumbere st e

505 de expeviincia (20 e mercado | -fronveias. 514 disgarivel em cinca Fnguas (porty-
PETOgUES), LA 116t ce 5Tbukdo | £ uma empresa que opera em mestaces | guis. esaartel npes, ancks e semas)
entras de lo- | B2B. Mest Tentes

ptpa
£i5tica o Gsuituchs (Aveire e Agacn) | buldera do srofutos parn 8 selor Moreca | pocerds consultar nds 56 af infeema
Matts. cocoitarias, pace | ces relativas & emgresa, mas também

facimente dantficar at nncessidades | rias pastelarias, Sizarias, mack-ary, etc). | pessuisar @ coonustar seofutos e mar-

o3 nossos thentes. prameverdo um et fientes. | cas, ndas, 10fctar orra:
q e edo: muite | mentos, o dates facals de

€ supse espectaties Tenos ande oma | ispactentes paca nds e pira 2 economie | entiegs”

equipt Ce Back Office que atende s | pertuguesa, pare s &4 ecuipa de atendi | 2t Peael drecin e eetrg

DISTRIBUIGAO COMEGOU NA VENEZUELA
E TORNOU-SE UM SUCESSO EM PORTUGAL

DA ieirense

A Distuiors fueirense mstaiovse am | Nesse sestkis, adoena ats ™ 299 kst & Tasoem

Atussmente, coa rom mas sie seie mi e oere

Pantos de venda e distribuicio
> ”
2110 eomentisl on Ancues

Aaiviade
coméecio por gosse

Inkio de athvidade
94 jarm Poruge)

Mimesa ce trsbehadores

i '
oo Leutenge. M o 38 pessons (e Partugat

Nacueia 31052, (00

Rl Papal s b i

Yo e o

Publicagdo: Revista Veja Portugal, dia 22 de julho de 2015 (Revista N8, p. 36). Retirado de
http://www.vejaportugal.pt/veja-portugal-destaca-internacionalizacao-noticia-com-link-para-download-da-edicao/
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Anexo 20 - Stand do evento Vagos Sensation Gourmet

Fonte: Evento realizado na Praia da Vagueira nos dias 19, 20 e 21 de junho.

Anexo 21 - Fachada Distribuidora Aveirense Aveiro com novo outdoor

| | |
Tudo para o seu negocio

1 | |

4,5mts

Fonte: Adaptado de fachada antiga da Distribuidora Aveirense em Aveiro
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