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RESUMO

O presente projeto constitui o trabalho final do curso de mestrado em Ciéncias da Comunica-
¢do, na variante de Comunicacéo, Organizacao e Lideranca, na modalidade de projeto.

O projeto realizado tem como tematica “Desenvolvimento de um Plano de Marketing para a
Associacao EnergyIN — Pélo de Competitividade e Tecnologia da Energia”, tendo em vista
identificar de que forma a area do marketing podera apoiar o cumprimento dos objetivos
estratégicos do EnergyIN.

Com esse fim e do ponto de vista metodoldgico adoptou-se uma abordagem de tipo naturalis-
ta, na vertente de observagdo participante com recurso a analise documental e a recolha de

dados.

Palavras-chave: estratégia; marketing; estratégia de marketing; plano de marketing;

EnergyIN



ABSTRACT

The present project constitutes the final result of a master's degree in Science of Communica-
tion as a project work; the area of specialization is Communication, Organization and
Lidership.

This project is based on a Marketing Plan development for EnergyIN — Competitivess and
Technology Cluster for Energy. The main goals are: to show that marketing can be a relevant
support to accomplish the mission of EnergyIN.

From the methodological point of view it was made a naturalistic approach in the participant

observation with documentary analysis.

Keywords: strategy; marketing; marketing strategy, marketing plan; EnergyIN
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INTRODUCAO

Este projeto integra-se no Curso de Mestrado em Ciéncias da Comunicacdo, na variante de
Comunicacéo, Organizacédo e Lideranca, e mais especificamente, na modalidade de projeto, o
qual tem por objetivo o desenvolvimento de um plano de marketing para o EnergyIN — Polo
de Competitividade e Tecnologia da Energia.

A motivacdo pessoal relacionada com a tematica deste projeto esta relacionada com o facto de
ter sido contratada pelo EnergyIN desde o inicio da sua cria¢do, assumindo neste momento as

funcdes de “Responsavel de Comunicagdo e Marketing”.

Tendo em conta que EnergyIN terminou o 1° Ciclo de Reconhecimento, e est4 a atravessar
um periodo de transi¢do que iré dar inicio ao 2° Ciclo, pretende-se analisar de que forma é que
a area do marketing pode ser considerada uma area prioritaria para apoiar o cumprimento dos
objetivos estratégicos definidos. Neste sentido, faz-se um balanco dos aspetos positivos e
negativos do 1° Ciclo e apds feita uma reflexdo do que pode melhorar, propde-se uma estraté-
gia de marketing e um plano que execute essa estratégia.

Questdes de partida e objetivos do projeto

As questdes de partida foram as seguintes:

- Como € que a area do marketing pode apoiar o cumprimento da estratégia definida pelo
EnergyIN?

- Como angariar novas organizacaos Associadas? Como € que se faz chegar de forma eficaz a
mensagem de que vale a pena as organizagdos serem Associadas do EnergyIN? Que
organizacdos sao prioridades para se associarem ao Polo?

- Como fidelizar e manter as boas relacfes com as organizacaos Associadas, fazendo-as sentir
que serem Associadas do P6lo acrescenta-lhes valor?

- Que tipo de servicos é que as organizacaos do setor da energia necessitam que o Pdlo preste
e estdo dispostas a pagar? Servicos esses que terdo de ser também uma mais-valia para as

empresas ja Associadas.

A resposta a todas estas perguntas passa pela necessidade urgente do desenvolvimento
(formulacdo e implementacdo) de uma estratégia de marketing. Estratégia essa que podera ser
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desenvolvida com o apoio de estagiarios e em outsourcing.

Estas questbes vdo ao encontro dos objetivos gerais do projeto:

- Contextualizar a implementacdo dos P6los de Competividade e Tecnologia em Portugal;

- Desenvolver um plano de marketing para o EnergyIN de forma a potenciar o seu desenvol-
vimento sustentavel,

- Identificar atividades que cumpram a estratégia definida.

Metodologia

Como foi referido anteriormente, este projeto pretende desenvolver um plano de marketing no
EnergyIN — Po6lo de Competitividade e Tecnologia da Energia. Deste modo, a metodologia
escolhida insere-se no tipo naturalista, nomeadamente na observagéo participante, uma vez

que a sua analise tem por base uma realidade concreta.

A operacionalizacao da estratégia de investigacdo implicou um conjunto de procedimentos: a
recolha de dados, na opcao de observacgdo participante através da analise documental e a ané-
lise e interpretacdo dos dados obtidos.

Técnicas de recolha/producéo de dados

Neste projeto as técnicas de recolha dos dados basearam-se na analise documental, ou seja, na
analise de contetdo em que a“utilizacdo de informacéo existente em documentos anterior-
mente elaborados com o objectivo de obter dados relevantes para responder as questdes de
investigacdo” (Afonso, 2005: p. 88).

Recolha e anélise documental

Como objetivo de selecionar, tratar e interpretar a informacao este projeto utilizou também a

analise documental. A recolha de informacdo é caracterizada por uma observacéo direta parti-

cipante que “consite em recolher dados através da observacéo sobre os fendmenos em estu-
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do” implicando que “em primeiro lugar o investigado se envolva no contexto social que esco-
Iheu estudar’(Marshall & Rossman,1989: p.79).

Neste tipo de investigacdo o investigador esta na mesma posicdo daqueles que estdo a ser
observados em que o seu grau de envolvimento entre as pessoas observadas pode variar.
Depois de todos os dados recolhidos, o investigador analisa a informacdo e d& um significado

aquilo que esta a ser estudado.

Esta investigacdo teve inicio com a anélise de documentos internos do EnergyIN (Candidatura
do projeto de dinamizacdo; Escritura de Constituicdo, Estatutos, Atas de Assembleia-Geral;
Atas de Direcdo, Pontos de Situacdo e relatérios semestrais), documentos estratégicos, estu-

dos e relatérios. No Anexo Il apresentam-se, em detalhe, as fontes de informacédo consultadas.

Organizacéo do projeto

O primeiro capitulo e o segundo capitulo estdo associados ao enquadramento teérico que ird
fundamentar a pate pratica (terceiro e quarto). O primeiro aborda a tematica da estratégia,
desde a orgiem do pensamento estratégico até a formulacdo da estratégia. O segundo capitulo
aborda o marketing, enquadrado pela descri¢do da sua evolugéo histérica e finalizando com a
implementacdo das a¢fes que permitem cumprir a estratégia.O terceiro capitulo contextualiza
a criacdo do EnergyIN, da a conhecé-lo e faz uma reflexao sobre a sua atuacdo, identificando
a sua estratégia de acdo. O quarto capitulo propde uma estratégia de marketing e o quinto
capitulo um plano de marketing para o EnergyIN.

Finalmente sdo apresentadas as consideracdes finais resultantes da analise e interpretacdo dos
dados, tendo em vista sistematizar a relacdo entre o enquadramento teérico realizado e 0s
dados obtidos assim como apresentar algumas reflexdes produzidas no ambito deste trabalho

projecto.

Nos anexos constam os documentos de apoio a leitura do projeto.
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CAPITULO 1 - PERSPETIVA SOBRE AESTRATEGIA

1.1. Origens do pensamento estratégico

Para compreender a esséncia da estratégia é necessario identificar as origens deste pensamen-
to e as reas que contribuiram para a sua formacao, destacando-se entre elas a ciéncia militar,
a biologia, a Teoria dos Sistemas, a Teoria da Economia, a sociologia e a filosofia, as mate-

maticas, a linguistica, a cadeia de abastecimento e a criatividade.

Na ciéncia militar destacam-se duas figuras, nomeadamente Clausewitz (1832) e Sun Tzu
(1972). Clausewitz (1832), com o seu calculo racional estratégico, especula sobre as fraquezas
e forcas do proprio e dos oponentes. Tem em consideracdo a vantagem, isto €, a escolha do
momento e meios para onde, quando e como forem mais oportunos, transposto para a estraté-
gia organizacional. Sun Tzu, com o cléssico “A Arte da Guerra” expde de forma sublimar os
seis principios da guerra que levariam a vitoria que aplicados a estratégia organizacional tra-
duzem-se no aumento de valor e captura de mercado (sem entrar em jogos auto- destrutivos),
em evitar as forcas da concorréncia e focar-se nas suas fraquezas; procura sistematica de
conhecimento e previsdo, maximizando o sistema de informacdo de gestdo; utilizacdo de
aliangas e pontos de controlo estratégico “controlando” assim a concorréncia e mantendo-se
fiel aos seus objectivos. Considera que a preparacao e a velocidade sdo as principais vanta-
gens face a concorréncia e que o desenvolvimento da lideranca contribui de forma substancial
para a performance da organizacéo, servindo de exemplo aos restantes colaboradores (Carva-
Ilho & Filipe, 2010). Em suma, o pensamento mencionado assenta na inteligéncia e nas soft
skills.

Também a biologia, com as no¢des de evolucdo natural e a sobrevivéncia do mais apto, desta-
ca as variaveis externas como fontes de pressao para a evolucédo, originando mesmo mutacdes
“genéticas”. As condicOes pela sobrevivéncia e a concorréncia levam as organizacdes a trans-

formagéo, para conseguirem subsistir.

Segundo a teoria de Malthus (1798), que defende que a a luta das espécies pela sobrevivéncia

aumenta a sua performance, as espécies (organizacfes) tendem a crescer segundo uma pro-
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gressdo geomeétrica e os alimentos (clientes) de uma forma aritmética. Esta limatacdo de dife-
rencas de crescimento explica em parte as evolugdes organizacionais, sendo que as que

melhor se adaptam a este ambiente sdo as que crescem de forma sustentada.

Considera-se assim que a estratégia passa por encontrar nichos ecolédgicos através de uma boa
gestdo da selecgédo natural e compreensdo da envolvente (contexto natural).

Hannan & Freeman (1977) contribuiram também para o entendimento da influéncia da biolo-
gia no pensamento estratégico. Apos feita uma investigagdo concluiram que as organizacdes
desenvolvem rotinas; rotinas que, por um lado, tornam as organizag6es fidveis, mas por outro
tornam-nas acomodadas, provocando inércia organizacional, sendo que para a envolvente esta

tendera a eliminar aquelas com maior inércia.

Capra (1983), desviando-se um pouco da teoria de Malthus, defende que existem interdepen-
déncias, ecossistemas na qual os organismos (organizacdes) participam, sendo que 0s orga-

nismos sao também ecossistemas e que além da concorréncia existe também cooperacéo.

Por sua vez, a Teoria Geral dos Sistemas desenvolvida por Bertalanffy (1968) foi também um
contributo importante para a formulacdo do pensamento estratégico. A maxima de que o todo
é mais do que a soma das partes € uma nocao interessante quando adaptada a realidade orga-
nizacional, permitindo vé-la como um sistema em inter-relacdo com outros sistemas. As pre-
missas base partem da nocdo de que todos os sistemas tém uma estrutura (componetes e
regras de funcionamento) e que a sua atividadade serve para cumprir 0s objetivos, sendo diri-
gidas para um fim (carater teleologico). Assim, considera-se que 0s sistemas interagem com a
envolvente e que as atividades desenvolvidas provocam tanto a mudanca no seu estado e
estrutura como tém a tendéncia também para modificar a envolvente, tendo em vista os objec-
tivos da organizacdo. Face ao mecanismo de feedback presente tanto a estrutura como o0s

objetivos e a envolvente tendem a modificar-se.
Certamente a Teoria da Economia é uma das influéncia mais marcantes a par do campo mili-

tar para a concetualizacdo do pensamento estratégico organizacional. A noc¢do de mercado e a

forma como ¢é entendida a organizag&o, traduz-se ndo tanto como meio de producdo mas mais
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como forma de organizacgdo. Sendo que, para Arrow (1974), confrontada com um sistema de
precos em desequilibro, a organizacdo € o meio mais eficaz para tirar partido desse desequili-
bro. J& Williamson (1985) defende que a criacdo, o desenvolvimento e a estruturacdo da orga-
nizacdo passam pela fronteira organizacional e pela ldgica transacional organizacional. Por
sua vez, Simon (1947) introduz a nocédo de racionalidade nas decisGes organizacionais, tendo
como principais focos, o individuo como agente psicoldgico, complementando atividades de

planeamento para colmatar os limites da racionalidade (Carvalho & Filipe, 2010).

A sociologia e a a filosofia relacionadas com o pensamento estratégico defendem que os
resultados estdo intimamente ligados ao raciocinio. Houve quem defendesse que eram tidos
bons resultados quanto mais simples fosse o tipo de raciocinio, como é o caso de Peters e
Waterman (1982). Para Weber (1925), racionalidade era significado de adaptacdo dos meios

para o alcance dos fins, estando assim a organizacdo regida pela burocracia.

Contudo, alguns autores como Habermas (1981) destacam outras formas de atuacéo pautadas
por outros interesses. Defendem que dentros de uma organizacdo o ator actua numa rede de
atores organizacionais e que a satisfacdo do sujeito é obtida através da dindmica em que a
racionalidade (eficécia e resultados) passa pela racionalidade colectiva.

Dentro das matematicas, realcam-se os contributos de Shubik (1959) na analise dos compor-
tamentos de mercado. Nesta analise € claramente visivel a teoria do jogo e o dilema do prisio-
neiro. A ldgica estritamente racional foi transportada para o plano de negécios, justificando as
accOes e o0 posicionamento das organizagdes, minimizando os danos e salientado que a coope-
racdo e as aliancas, tal como no dilema do prisioneiro, sdo as formas mais rentaveis de atuar,

sempre que haja confianca entre ambas as partes.

A linguistica é uma area que contribui para 0 pensamento estratégico na medida em que 0
ambiente onde as organizacdos se inserem é cada vez mais mediatizado. Esta area foca-se no
sentido do discurso, na significacdo como forma de atuar e de influenciar a organizagéo,
podendo observar-se 0 poder ou ndo do discurso em assembleias gerais, em debates e até

mesmo em comunicados de imprensa.
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A cadeia de abastecimento, nomeadamente a logistica, é também um contributo importante
para a estratégia. Pode-se relacionar a logistica com o poder e a estratégia com o saber. De
nada serve o0 saber sem o poder e vice-versa. Se a logistica, inicialmente, se preocupava com a
gestdo do interface de transporte, armazenamento e stocks, gestdo de infra-estruturas, gestdo
do ciclo de encomenda e de informacéo relativa a esta; actualmente, estende-se a supply
chain, a fornecedores e a mercados dando origem a novas formas de atuar que ultrapassam 0s
limites internos da organizacdo. Se, antigamente, centrava-se no produto, local e tempo certo,
recentemente € a responsavel pela gestdo de fluxos fisicos e informacionais, sejam internos,
sejam externos. A estratégia passa assim pela gestdo dos elos de ligacdo, pelo servico ao

cliente a baixo custo.

Por ultimo, a criatividade é também considerada uma origem do pensamento estratégico. O
seu conceito pode ter vérias interpretagdes e foi evoluindo ao longo dos tempos. A sua origem
esta ligada a palavra “criar”. Assim, segundo Alves et al. (2007), a criatividade esté relacio-
nada ao processo de criar novas ideias; ideias essas que podem servir para a criacdo de novos
produtos ou servicos. Na perspetiva de Xu e Rickards (2007), em que as pessoas séo valoriza-
das por terem ideias novas, a ciatividade (processo) posiciona-se como a parte soft do mesmo.
Isto explica-se porque o autor considera que a criatividade surge da imaginacdo dos seres
humanos. Quando a mesma ideia é comunicada passa para um processo hard, um processo de

desenvolvimento, sendo considerada uma inovacao.
Em suma, a origem do pensamento possui um conjunto variado de influéncias, que preconi-
zam a subsisténcia e o crescimento da organizagéo, diferindo apenas da forma de como fazé-
lo.

1.2 Escolas do Pensamento Estratégico
Tal como anteriormente se efetuou uma analise sobre as principais influéncias do pensamento
estratégico, agrupando, sempre que possivel, autores em cada corrente, seguem-se agora

grupos de escolas do pensamento estratégico.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) dois grandes grupos sdo destacados: as escolas
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prescritivas que se centram no modo como as estratégias devem ser formuladas, descrevendo
férmulas gerais para a criacdo das estratégias organizacionais (escola do design, escola do
planeamento; escola do posicionamento); e, as escolas descritivas que canalizam a analise
para 0 modo como as estratégias sdo formuladas, focando as observacGes/explicacbes nos
diversos fendmenos que podem criar as estratégias organizacionais (escola empreendedora,
escola cognitiva/aprendizagem, escola do poder, escola cultural, escola ambiental e escola da

configuracdo). A descricdo destas escolas pode ser consultada no Anexo 1.

1.3 Definicéo de Estratégia

Etimologicamente, estratégia deriva do grego antigo, do termo strategos, que combina stratos
(exército) com -ago (liderar). Assim, strategos significa “arte do general” (fungdo do
exército). Nesta palavra estdo implicitos objetivos claros, planeamento e comando, sendo

claro ao consultar as versdes recentes do termo na Enclicopédia Luso-brasileira.

Para Quinn (1980; Cit. In Freire, 1997), estratégia € um modelo/plano que integra as
principais metas e politicas de uma organizacdo, expressando a0 mesmo tempo a sequéncia

coerente de acdes a realizar.

Ja para Freire (2004: p. 25), “estratégia € um conjunto de decisdes e acdes da organizacao
que, de uma forma consistente, visam proporcionar aos clientes mais valor que o oferecido

pela concorréncia”.

De forma complementar, Andrews (1971: p. 15) define-a como “principais objetivos,
propdsitos ou metas assim como as politicas e plano para os atingir, estabelecidos de modo a
definir em que negdcio a organizacao esta ou quer estar e que tipo de organizagdo é ou quer
ser”. Enquanto para Mintzberg (1978), estratégia é a linha de acdo coerente que conduz a

resultados desejaveis pela organizacéo tenha ela sido ou ndo planeada com antecedéncia.
Ainda durante a década de 70 do século passado, a no¢gdo dominante era a estratégia como um

plano explicito elaborado pelos dirigentes da organizacdo onde sé&o estabelecidos objetivos e

programas de acgdo detalhados que posteriormente sdo implementados.
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Segundo Mintzberg, outras tantas formas de atuagdo ndo planeadas sdo também linhas de
acdo coerentes e importantes para obter excelentes resultados. Este autor defende que a
estratégia ndo se refere a intengdes mas a acdes efetivas, a acOes criticas especificas que a
organizacdo realmente implementa. Assim, Mintzberg considera a estratégia como um padrédo
numa sucessdo de decisdes (Mintzberg & Waters, 1985). Ainda para Mintzberg (1978), a
estratégia desdobra-se em dois: estratégia emergente e estratégia deliberada. Enquanto a
primeira € definida como um padrdo de acdo seguido na auséncia de um plano ou mesmo em
desacordo com um plano existente, a segunda é definida como um padrédo de acao seguido de

acordo com um plano.

De um modo geral poder-se-a dizer que estratégia consiste num conjunto de decisdes e agdes
com o objetivo de tornar sustentavel o crescimento das organizagdes, grantindo a sua
sobrevivéncia. Como resultado dessas decisdes surgem Vvérias orientacdes praticas para as
varias acles que deverdo garantir o cumprimento do sucesso das decisdes. Essas orientacdes

constituem o planeamento estratégico.
Importa referir também que a importancia da estratégia torna-se mais evidente nos periodos
de crise das organizagdes em que 0s objetivos ndo séo alcancados pelo facto das mesmas nédo

se adaptarem devidamente ao meio envolvente.

Em suma, estratégia é planeamento, analise do ambiente, resultados a longo prazo, sendo

estes traduzidos pela missdo e pela visdo da organizacdo, e, envolve também a diferenciacao.
1.4 Analise do Meio Envolvente

A andlise do meio envolvente, defendida em algumas escolas do pensamento estratégico,

fundamental para o crescimento e para 0 sucesso da organizacdo e tem como fungéo

responder a uma questdo essencial: Onde estamos?

Esta analise estratégica também ira servir de base para responder mais a frente a questdo Para

onde queremos ir?, essencial para a formulacéo da estratégia.
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1.4.1 Andlise externa

Entre os tdpicos a serem analisados contam-se o ambiente politico, legal e fiscal; econémico e
demogréfico; social e cultural; tecnologico, ecoldgico, entre outras (Pata & Neto, 2008),
sendo esta analise uma andlise contextual e € fundamental para projetar a atividade da

organizagéo a longo prazo.

Citando Adriano Freire (1997: p. 71):
“a monitorizacdo do meio envolvente contextual deve ser sempre um exercicio
pratico, com o objectivo explicito de identificar o impacte das tendéncias
observadas no desempenho da organizacdo. E por isso recomendavel construir
um quadro sintese no final da analise, onde as conclusdes possam ser claramente

apontadas”.

E também importante considerar no contexto da analise externa a analise do meio transacional
que, segundo Adriano Freire é “constituido por todos os agentes e factores que interagem
directamente com a indUstria em que a organizacao actua” (Freire; 1997: p.72), destacando-
se 0s mercados, a concorréncia, os fornecedores, os distribuidores, os agentes e as agéncias de

publicidade e de comunicacdo. (Carvalho & Filipe, 2010).

No que consiste a analise do meio transacional € importante dar a conhecer o modelo das
cinco forcas, com a abordagem de Porter (1980). Neste modelo, tudo € ameaca, ou seja, todos
os atores da industria acima referidos sdo vistos como uma ameca e dimnuem o valor que a
organizacdo pode acrescentar. J& o modelo de Brandenburger e Nalebuff (1997) parte da
complementaridade dos varios agentes, da criacdo de valor, tendo efeitos positivos, tais como
uma maior quota de mercado, através da criacdo de um maior potencial de distribuicdo,
incrementando o valor da organizacdo e de parceiros de negécios. De forma concreta, 0s
produtos e/ ou o0s servicos de outros podem potenciar as vendas de produtos e servicos da
propria organizacdo, depreendendo-se assim a logica de criacdo conjunta de valor, sinergias

benéficas para ambas as partes.

N&o menos importante, na elaboragdo da andlise externa, é também identificar a estrutura da
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indUstria que engloba o ciclo e a tipologia.

No que respeita o ciclo consideram-se quatro niveis, entre eles a:

- Introducédo: “poucas organizacdos operam no mercado, a generalidade dos consumidores
ainda desconhece as caracteristicas e benéficios dos produtos e as vendas crescem
lentamente” (Adriano Freire; 1997: p. 89).

- Crescimento: “o numero de concorrentes e de consumidores aumenta bastante, existem
desequilibrios cronicos entre a oferta e a procura e, por isso, as vendas crescem rapida mas
instavelmente” (idem; 1997: p.89).

- Maturidade: “o ritmo de crescimento das vendas abranda, a intensidade competitiva
aumenta e 0s concorrentes procuram consolidar as suas quotas de mercado” (ibidem; 1997:
p.90).

- Declinio: “as vendas globais do setor diminuem, existe excesso de capacidade e varios

competidores come¢am a abandonar a industria” (idem ibidem; 1997: p.90).

Quanto aos tipos de industrias consideram-se também quatro tipos, sendo elas a industria
emergente, a industria fragmentada, a inddstria concentrada e a industria em declinio.
Entende-se por industria emergente aquela em que “o setor comeca a desenvolver-se e a
atrair novas organizacaos” (Freire; 1997: p.90); indUstria fragmentada quando “o setor esta
estabelecido, poucas organizacdos detém uma quota de mercado significativa e nenhuma
pode influenciar a evolu¢do da industria” (idem; 1997: p.90); indlstria concentrada
enquadrada no seguinte setor “o setor esta estabelecido, um reduzido ndmero de
organizacaos detém uma quota significativa do mercado e pode influenciar a evolucdo da
industria” (ibidem; 1997: p.90) e industria em declinio quando “o setor encontra-se em

recessao e muitas organizacaos decidem abandonéa-/o” (idem ibidem; 1997: p.90).

1.4.2 Anélise interna

A analise interna é fundamental para responder a questdo onde estamos?

Enquanto a andlise externa € comum a todos os concorrentes a analise interna é a que

distingue as organizagbes umas das outras. A sua estrutura, 0S Seus recursos e a cultura
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organizacional sdo fatores fulcrais para diferencié-las entre si, tornando-as mais competitivas.

Relativamente a estrutura interna é necessario conhecer o conjunto de elementos constituintes
(recursos) e regras de relacionamento, dependéncia, hierarquia e funcionalidade entre eles,
sendo que na maioria dos casos se apresenta num organograma. Outro fator a considerar é a
dindmica interna, o grau de centralizacdo ou descentralizacdo das decisdes, o numero de

niveis hierarquias e ainda o grau de especializacdo das varias areas.

Segundo Adriano Freire (1997) é a estrutura organizacional que ira suportar a implementacéao
da estratégia concebida pela organizacdo no mercado. Por outras palavras, a representacdo
formal e estrutural da organizacdo resulta da estratégia, ou pelo contrério, a estratégia
condiciona a estrutura. Atualmente, existe uma dinamica do bindmio estratégia-estrutura

permanente, devendo ser tidas em consideragdo as varias interacbes (Freire, 2004).

Ainda relativamente a estrutura, a mesma pode ter fortes dependéncias do topo a base, sendo
hierarquias simplificadas, com uma forte natureza funcional, com linha de comando,
especializacdo e de hierarquizacdo. Também podem estruturas com menos desniveis
hierarquicos, orientadas por funcGes ou processos e aproximando-se mais da gestdo
participativa. Pode-se concluir que uma estrutura construida a medida da execucdo da

estratégia contribui fortemente para o sucesso da organizacao.

Dentro da estrutura da organizacdo pode-se analisar a organizagdo como um todo
(macroestrutura) ou cada departamento (microestrutura). Existem trés tipos de
macroestruturas segundo Adriano Freire, podendo elas ser classificadas como sendo uma
estrutura simples, aplicada a pequenas organizagdos com um numero limitado de produtos
para um numero limitado de mercados; estrutura funcional, adequada as médias organizacdos
com uma variada gama de produtos para um numero limitado de mercados e, estrutura
divisional, direcionada a médias e grandes organiza¢dos com uma enorme gama de produtos

ou um grande namero de mercados (Freire; 1997: p. 456).

A Cultura prende-se com os valores, sentimentos, atitudes, comportamentos e expetativas que

transmitem significado, ordem e estabilidade e s&o considerados elementos decisivos na
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analise da estratégia interna.

Para Kilmann (1985), no fator Cultura a énfase é colocada na partilha de valores, normas,
simbolos, atitudes e formas normativas de comportamento. Ja Jelinek et al (1983) coloca-o
como um framework de sensemaking integrativo, conceptualizado ao mesmo tempo como
produto e processo em constante evolucdo. Por ultimo, Sethia e Gilnow (1985) definem-no

como um padrdo basico, de valores, crencas e assungdes numa organizagao.

Empiricamente, a investigacdo levada a cabo por Sena (2000) em quatro pélos de uma cadeia
de health clubs (n107) salienta que os valores culturais desta cadeia (produtividade, eficacia,
mas também de suporte) se correlacionam positivamente com a satisfacdo e 0 compromisso, e
que, este ultimo, se relaciona com a satisfacdo o que parece indicar que sujeitos satisfeitos

envolvem-se mais com a organizacao.

Desta investigacdo depreende-se 0 impacto da cultura sobre os outcomes organizacionais,
sendo que a nivel de gestdo e considerando que a cultura é apreendida, esta pode ser gerida e

ajustada ao pensamento estratégico.

Os recursos duma organizacao séo os fatores que a diferenciam dos seus concorrentes e que a
tornam mais competitiva. Voltando a citar Adriano Freire (Freire; 1997: 119) as:
“diferencas estruturais de volumes de vendas, taxas de crescimento e
rentabilidade operacional entre os varios competidores de um dado setor resultam
geralmente de niveis de capacidade de gestdo distintos, derivados da utilizagédo
de mais e/ou melhores recursos”. Deste modo, “a qualidade e quantidade dos

recursos da organizacao é determinante para o seu desempenho competitivo”.

Os recursos podem ser categorizados da seguinte forma; humanos, financeiros e
organizacionais. Os recursos humanos contemplam o numero de colaboradores, o grau de
motivacao e empenho e a qualificacdo dos cargos os financeiros relacionam-se com o grau de
liquidez, a capitalizacdo, o endividamento, etc, e, por fim, 0s recursos organizacionais dos
quais fazem parte os sistemas de gestdo, processos funcionais, controlo de gestdo, destacando-
se 0 nivel de reputacdo da organizacdo entre os clientes, a responsabilidade social, manuais,

fichas técnicas, instrucfes de trabalho para as atividades realizadas, o nivel de sofisticagdo
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tecnoldgica que a organizagdo opera em relacdo aos seus concorrentes, a capacidade de
inovacdo da organizacdo, 0 acesso aos gerentes e diretores da organizagdo e a comunicacdo

interna.

1.6. Competéncias Centrais e Fatores Criticos de Sucesso

As competéncias centrais de uma organizacdo estdo relacionadas com os seus pontos fortes.
Segundo Adriano Freire “um ponto forte € um recurso ou atividade da organizacdo que
contribui para satisfazer as necessidades dos clientes melhor que a concorréncia” (1997: p.
133).

Por sua vez, ndo basta ter bons produtos ou servicos. E necessario também haver uma boa
gestdo e um controlo na implementacdo dessa gestdo. Assim, conforme consta no website
Wikipedia ” ( http://pt.wikipedia.org; 16 de junho de 2013):
“s0 € possivel alcancar um bom alinhamento entre as caracteristicas do negocio e
as capacidades da organizacdo quando as suas competéncias centrais
correspondem aos factores criticos de sucesso da industria. Quando as
organizacgOes fazem bem (competéncias centrais) aquilo que tem de ser bem feito
(factores criticos de sucesso), conseguem ter o éxito desejado. Pelo contréario, se
as organizacdos apenas desempenham bem as tarefas pouco importantes ou néo
se superiorizam a concorréncia nas variaveis realmente decisivas, acabam por

ndo ser bem sucedidas. ”

1.7. Aiintegracdo da organizacdo no meio envolvente

Apos feita a analise das competéncias centrais e dos fatores criticos de sucesso de uma

organizacdo (analise interna) é necessario fazer a sua ligacdo com o meio envolvente.

A anélise classica da integracdo de uma organizacdo no meio envolvente possui 0s seus
alicerces na Escola do Design e e atualmente designado por SWOT. Este modelo propde a
conjugacdo de fatores internos e externos. Enquanto na analise externa sdo identificadas as

oportunidades e ameacas, na interna sao identificados os pontos fortes e os pontos fracos.
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As opcoes estratégicas sdo assim o matching entre o interior e exterior organizacional.

Mais uma vez, segundo Adrianao Freire (1997: p.143):
“A questdo-chave néo é pois identificar a natureza do impacte da tendéncia, mas
sim perceber como a tendéncia pode ser explorada pela organizacao em beneficio
proprio (...) os gestores (...) devem sobretudo refor¢car as competéncias das suas

organizacaos, transformando assim aparentes ameacas em novas oportunidades.”

1.7. Formulacéo de estratégia

“A formulag¢do da estratégia de uma organizagdo tem origem na conjugacao das
analises do meio envolvente e das competéncias internas da organizacéo. A partir
da visdo do seu intento estratégico futuro sdo entdo definidas a missdo, 0s

objectivos e a estratégia da organizagdo.” (Freire; 1997; p. 169).

A missdo, os valores e 0s objetivos e a estratégia apresentam uma sequéncia logica, estando
englobados na Visdo. De uma forma esquemaética pode enquadrar-se a visdo da seguinte

forma:

Valores Misséo Obijectivos Estratégia

Figura 1- Enquadramento da visdo, missao, objetivos e estratégia da organizacao.
1.7.1. Viséo

A definicdo da visdo deriva das necessidades dos clientes. Descreve a forma como uma

organizacdo cria o seu futuro servindo de linha de orientag¢do, dando um sentido estratégico. E
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um conjunto de interacdes e aspiracOes voltadas para o futuro sem especificar 0s meios para
atingi-los. A visdo representa assim o0 estado a que uma organizagdo se compromete a alcancar
e realizar (Cardoso, 2005).

De uma maneira préatica, a visao € o resultado da andlise do que a organizacao € no presente e
tenta perceber onde deverd chega. Responde ao seguinte tipo de questdes: que espécie de

organizacao se esté a tentar construir?; o que deve parecer o futuro da organizacao?

Considera-se, a visdo, uma ferramenta de entusiasmo, compromisso e motivacéo. A mesma é
ambiciosa e reflete ideais elevados; gere orgulho, energia e, consequentemente, leva as

pessoas a acao.

Constata-se que na maioria das organizacOes a visao ndo esta escrita, sendo apenas o reflexo
dos ideais do lider. Contudo, outras organizacdes tém uma pratica inversa, encontrando-se

exposta num local de facil acesso que possibilita a leitura por todos os colaboradores.

A definicdo de uma visdo da origem a missao da organizacao.

1.7.2 Missao

A missdo consiste numa declaracdo escrita que reflete os ideais e as orienta¢fes globais da
organizacgdo. A criacdo de uma missao define-se por um conjunto de agdes que a organizagédo
esta disposta a fazer, tendo como objetivo difundir os objetivos da organizacdo por todos 0s
colaboradores. De uma forma pratica esta deve responder as seguintes questdes:

- Qual é a razdo de ser da organizacdo?

- Qual é 0 negdcio da organizacéo?

- Quiais sdo as futuras competéncias requeridas pela organizagao?

- Quem sdo os principais clientes ou segmentos de mercados daorganiza¢ao?

- Quais séo os produtos ou servicos da organizagéo?

- Quiais sdo os principios basicos e os valores da organizacdo? (Freire, 1997)

Face as respostas acima formuladas, a organizacdo, em geral, reline-as num pequeno texto de
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forma a facilitar o envolvimento dos colaboradores da organizagdo que pode ser alterada no

caso do meio envolvente sofrer modificagdes.

1.7.3 Valores

Os valores precedem a missdo, a visdo e 0s objetivos. Se tal é verdade na ldgica, isto €, na
teoria, na pratica organizacional a realidade pode divergir. A definicdo de valores
organizacionais deve obedecer a trés critérios: serem significativos, duradouros e factiveis
(Porto, 2008).

Para Pereira (2008), os valores prendem-se com a génese da criacdo da organizacdo e dos
fundadores, do conjunto de valores estabelecido no momento em que estes Gltimos criam a
organizagédo, geralmente antes de desenvolver uma ideia informal da definicdo da misséo ou

de um conjunto de objetivos.

Os valores representam os principios éticos que norteiam todas as suas acdes. Compdem-se de
regras morais que simbolizam os atos de seus fundadores, administradores e colaboradores

em geral (Vargas, 2006).

No mesmo sentido, Paarlberg (2007) refere que os valores organizacionais referem-se aos
principios que guiam o comportamento de uma organizacdo, sendo que para McDonald
(1991) a importancia dada deve-se a sua influéncia nas praticas de gestdo da organizacdo, e,
ainda para Agle e Caldwell (1999) os valores organizacionais relacionam-se de forma direta

com as estratégias propostas pela organizacao.

Os valores organizacionais possuem como diz a palavra fun¢des organizacionais nas quais se
destacam: a criacdo de modelos cognitivos e de comportamento entre os colaboradores,
auxiliando na fixacdo dos objetivos e da missdo da organizacdo; e, ainda, a construcdo e

consolidagéo da identidade organizacional (Oliveira e Tamayo 2004).

Ja para McDonald (1991) os valores organizacionais influenciam a organizacdo em outros

aspetos:
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a) DecisOes estratégicas;

b) Etica corporativa; conflitos interpessoais;

¢) Qualidade das relagdes de trabalho;

d) Evolucao e plano de carreira dos funcionarios, e,

e) Motivacédo dos empregados.

Entre os outcomes organizacionais relacionados com os valores organizacionais encontram-se

0 desempenho, a satisfacdo no trabalho e a produtividade (Tamayo et al., 2000).

1.7.4 Objetivos

Em sintonia com a missao, a organizacao estabelece um conjunto de objetivos concretos para
assim cumprir juntamente com a missao da organizacdo. Estes deverdo ser quantificaveis e
enquadrados no tempo, pois caso isso Ndo aconteca 0S mesmos ndo passam de uma simples

expressao de boas vontades em que ndo se pode verificar o seu alcance.

A definicdo dos objetivos deve ter como base 0s seguintes pressupostos:

a) Analise das diferencas entre 0s objetivos e os resultados atingidos;

b) Conhecimento do ambiente, com quem se relaciona, avaliacdo dos parceiros econémicos,
como afetam a Organizacao, e qual a previsao evolutiva;

¢) Quiais o0s recursos da organizacdo e quais as suas relacdes de poder internas;

d) Quais os recursos financeiros, técnicos e humanos existentes, a cultura da organizagéao;

e) Quais as relacbes de poder que podem tomar decisbes quando existem objetivos em
conflito;

f) Qual o sistema de valores dos gestores, 0 seu conjunto de atitudes, considerando que

influencia a escolha de objetivos e estratégia (Cardoso, 2005).

A reflexd@o estratégica parte da missdo e dos objetivos e avalia as alteracdes que se justificam
face a evolucdo ocorrida nos negocios e nas expectativas de cada grupo de interesses. Assim
sendo, o processo de definicdo dos objetivos deve ter em conta diversos interesses envolvidos

na organizacao.
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De uma forma geral os objetivos devem ser:

a) Hierarquizados — por niveis e prioridades;

b) Consistentes — coerentes e harmonizados;

c¢) Desafiantes mas atingiveis — incentivam os colaboradores;
d) Mensuréveis e Verificaveis;

e) Com Mecanismos de Controlo Definidos;

) Dataveis;

g) Negociados — para comprometer e implicarem.

A definicdo dos objetivos possui vantagens na gestdo de uma organizagdo. Entre elas
destacam-se (Cardoso, 2005):

a) Ajudar a definir a organizacdo face ao ambiente;

b) Ajudar a coordenar as decisfes, orientando os colaboradores face as metas a atingir;
reduzindo conflitos na tomada de decisdo, ja que todos sabem onde se pretende chegar;

c) Permitir avaliar o desempenho da organizacao, o seu éxito ou insucesso;

d) Serem mais concretos do que a missdo, contribuindo de forma mais clara para a tomada de
deciséo;

e) Aumentar a motivacdo e comportamentos positivos dos colaboradores.

Constata-se ainda que a definicdo dos objetivos tem que ter em conta as areas organizacionais

gue constituem a organizacao. (Nunes J.e Cavique L., 2008)

Por sua vez, os objetivos podem ser agrupados em trés grupos:
1) Objetivos econdmicos ou financeiros;
2) Objetivos de servico;

3) Objetivos pessoais.

Os primeiros estdo diretamente interligados com o lucro, a sobrevivéncia e crescimento da
organizacdo. Enquanto os segundos prendem-se com objetivos ligados a criacdo de beneficios
para a sociedade, como sendo o servico, a qualidade, o ambiente e a imagem. J& 0s terceiros,

séo objetivos definido a nivel individual e dependem de sujeito para sujeito.
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Apos a selecdo e definicdo dos objetivos organizacionais adota-se um conjunto de medidas
(indicadores) que permitem avaliar o progresso do desempenho, tendo como objetivo verificar

se estes estdo a ser atingidos.

Considerando que nem todos os objetivos séo igualmente relevantes, aqueles que sdo 0s
fatores criticos de sucesso denominam-se de objetivos estratégicos. Por isso, a concretizagdo
destes possui um impacto relevante no desenvolvimento da organizacdo e sao aqueles que

deverdo merecer maior monitorizacao.

Dois outros fatores devem ser tidos em consideracdo na fixacdo dos objetivos estratégicos e
ndo estratégicos: o horizonte de implementacdo e o ambito do negdcio (Carvalho & Filipe,
2010).

O ambito do negdcio deve ser tido em consideracdo pois uma organizagdo ao atuar em mais
gue um setor de negécio deve definir objetivos globais para toda a organizacdo e objetivos

especificos para cada area de negécio (Freire, 1997).

1.8 Estratégia Organizacional — Qual o melhor caminho?

Apbs selecionados os objetivos da organizacdo, passa-se para 0 passo seguinte: delinear uma
estratégia, para alcanca-los. De forma genérica, podemaos inferir que os objetivos sdo os fins e
a estratégia é o meio para atingir esses fins (Cardoso, 2005). A estratégia por si deve ser
proativa, reativa e adaptavel. Por outras palavras, € uma combinagdo de a¢des planeadas com

outras (acGes) levadas a cabo como forma de reacdo ao meio.

Uma estratégia organizacional deve responder a duas questdes essenciais:
- Onde deve a organizacdo competir? (define em que setores deve a Organiza¢do competir)
- Como deve a organizacdo competir? (quais as competéncias centrais a reforcar para

melhorar o desempenho).

Segundo Adriano Freire, “é necessario decidir as vias de desenvolvimento empresarial a

adoptar. Em funcéo da analise do meio envolvente e da avaliacdo das competéncias proprias,
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a empresa deve agora identificar a melhor maneira para levar a cabo as medidas

estratégicas planeadas” (1997: p. 405).

Por sua vez, a estratégia organizacional integra trés elementos distintos mas que estdo inter-
relacionados: estratégia a nivel funcional, estratégia a nivel corporativo e estratégia a nivel de
negdcio. (Cardoso, 2005), sendo que a estratégia dos negdcios e a estratégia corporativa de
uma empresa podem ser realizadas através de uma colaboracdo externa pode adquirir a forma

de aquisicdes e fusdes, aliangas estratégicas ou transagcdes no mercado.

As decisOes relativas ao ambito setorial ou do grupo econémico (“Onde deve a organizacao
competir?”’) sdo tomadas ao nivel da sede da organizacdo e constituem a sua estratégia a nivel
corporativa. Esta estratégia indica como é que a organizacdo utiliza os seus recursos e
capacidades para construir e sustentar as suas vantagens competitivas, influenciando de forma

favoravel ou desfavoravel as decisGes de compra.

Para Porter (1997: p. 17) a estratégia corporativa é entendida como:
“o0 plano geral para uma organizacao diversificada que trata de duas questfes
diferentes: quais 0s negdcios em que a organizacao deverd competir €, como a
gestdo de topo deve promover a gestdo executiva do conjunto de unidades de
negocios, sendo o elemento que faz com que o todo corporativo (ou de

organizacao) seja superior a soma de cada uma das suas unidades de negécios.”

Em suma, a estratégia corporativa é aquela que beneficia a obtencdo de vantagens

competitivas nas operacdes nas quais a organizacao esta envolvida.

Ja as decisoes relativas ao desempenho competitivo (“Como devemos competir?” ou “Como
construir vantagem competitiva sustentavel?”) sdo tomadas ao nivel das varias divisoes da
organizacgdo revelando assim a estratégia ao nivel do negocio. Esta estratégia (ao nivel do
negdcio) relaciona-se com a competicdo, com o éxito em determinado setor, utilizando um
conjunto de estratégias genericas porque podem ser adotadas por qualquer tipo de unidade de
negocio. Esta pode, por sua vez, diferenciar a estratégia ao nivel funcional onde cada setor

organizacional (Marketing, Finangas, Produgdo, etc) pretende responder a questdo “Como
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deve, em detalhe, cada area funcional apoiar a estratégia ao nivel do negdcio?”; consistindo
no desenvolvimento de estratégias conjuntamente e transversalmente a todas as &reas
funcionais, tais como os sistemas de informacéo, financas, producdo e operacfes, pesquisa e
desenvolvimento, compras e materiais, marketing e recursos humanos (Carvalho & Filipe,
2010).

Relacionada com a estratégia de negocio, com base na informacdo sobre a posicao
competitiva, e, para perceber o ciclo de vida dos produtos, foi criada a matriz ADL. Esta
matriz considerada como o modelo da posi¢cdo competitiva relaciona o cliclo de vida da
indUstria com a capacidade de concorréncia das varias organizagdes. O autor Adriano Freire
(1997) considera que diferentes organizacbes que competem no mesmo negocio adotam
estratégias diferentes. Assim, dependendo da sua capacidade concorrencial e do ciclo de vida
onde se inserem, as organizagdes deverdo fazer a sua escolha em investimento da expanséo da
matriz de produtos, para ganhar quota de mercado, especializar-se em segmentos restritos ou

entdo reduzir a matriz de mercados.

Constata-se que nas organizacdes que apresentem apenas um setor de atividade, a estratégia
corporativa € muito relevante, com especial incidéncia na estratégia ao nivel do negécio. Ja
para as organizacGes que atuem em mais que uma area organizacional, a estratégia ao nivel

corporativo tem um papel determinante no desenvolvimento organizacional a longo prazo.

Tendo como base o contetido das decisdes tomadas, podem ser identificadas quatro dimens@es
estratégicas criticas para a obtencdo de sucesso da organizacéo:

- Mercados — Produtos, decis@es relacionadas a gama de produtos oferecidos;

- Integracdo Vertical decisdes relacionadas a subordinacao estratégica;

- Internacionalizacdo, decisGes relacionadas a adaptacéo e estandardizacdo dos produtos em
mercados internacionais;

- Diversificacdo: decisdes relacionadas a selecao de novos produtos (Freire, 1997).
Sendo que qualquer uma das iniciativas estratégicas pode ser desenvolvida através de agentes

internos ou externos, podem, as quatro dimensdes estratégicas, sere combinadas em duas vias

de desenvolvimento organizacional.
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Integracdo Vertical

T~

Missao, Objectivos
e Estratégia

Mercados - Produtos

Desenvolvimento Internacionalizagédo
Organizacional

Diversificacao

Figura 2 — DimensGes Estratégicas para obtencao de sucesso

Verifica-se assim que quando se pretende atuar na diversificacdo organizacional altera-se, em

geral, a estratégia a nivel corporativo; ja, quando se pretende incidir sobre as questdes

relacionadas com mercados — produtos, integracdo vertical e internacionalizacdo, deve-se

atuar na estratégia a nivel do negécio (Cardoso, 2005). Em baixo, segue a ilustracdo das duas

vias de desenvolvimento organizacional:

Produtos - Mercado [t

Estratégia de Negocios

Integracio Vertical | :
A Desenvolvimento Interno

Internacionalizacio

, | Desenvolvimento Externo:

Estratégia Corporativa

Diversificagio

Aquisighes de fungbes:
Transagoes de mercado;
Aliangas Estratégicas

Figura 3 — Vias de Desenvolvimento de uma Organizacao
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Importa referir neste capitulo que existem modelos para ajustar a estratégia corporativa a
estratégia de negdcio de cada area da organizacdo, sendo eles 0 modelo da General Electrics/
McKinsey e o modelo BCG, da Boston Consulting Group. Note-se que a avaliacdo feita
através destes modelos tem as suas limitagcdes pois ndo aborda todos 0s assuntos necessarios

para a realizacdo de uma avaliacdo de negdcio.

Resumidamente, a primeira permite relacionar as competéncias de uma organizacdo com o
meio envolvente, concluindo que se organizacdo demonstrar uma posicdo forte a nivel
competitivo, 0 modelo sugere o crescimento. No caso do ambiente e das competéncias serem
fracas, 0 modelo aconselha o desinvestimento selectivo. E, por fim, quando as organizacgoes

estdo numa posicdo intermeédia, 0 modelo sugere uma gestdo cautelosa dos resultados.

O modelo da consultora americana, BCG, remete para andlise da taxa de crescimento e da
quota de mercado de uma organizagdo, comparadas com 0 seu maior concorrente. Esta
combinacédo de fatores da origem a quatro posicdes tipo que as organizacdes podem assumir,

sendo elas: ponto de interrogacao, estrela, vaca leiteira e cdo.

Em resumo, a gestdo estratégica constitui-se como um conjunto de acBes ao nivel
organizacional que possibilitam aos decisores manté-la integrada em dois eixos: no seu meio
envolvente e na prossecucdo do desenvolvimento da sua atividade, dando-lhes a capacidade
de poder vir a atingir a sua missao e 0s seus objetivos. Assim sendo, a estratégia, nesse
contexto, de forma similar a organizacdo e ao meio envolvente, ndo é algo estéatico,
encontrando-se em continua mudanca, o que leva a desempenhar a funcdo de integrar a
estratégia, organizacdo e ambiente de forma coesa e sinérgica tanto para 0s agentes
diretamente envolvidos, como por aqueles que sdo indiretamente influenciados pela sua

atividade.

1.9 Politica de Gestéo

A politicia de gestdo é considerada como complementar a estratégia e a estrutura da

organizacgéo e que em conjunto com o controlo da gestdo, determina o sucesso da organizacéo.
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“Depois das fases de planeamento e organiza¢do tem inicio o processo de
implementacdo efectiva das orientacbes estratégicas delineadas. Em ultima
instancia, o nivel de desempenho da empresa no mercado depende da sua
capacidade de executar um vasto conjunto de politicas de gestdo que visam
proporcionar valor aos clientes e bater a concorréncia” (Adriano Freire, 1997:

p.493).

Conforme refere este autor, esta politica comeca com a definicdo das diferentes atividades
para a cadeias de valor da organizagdo nas varias areas: recursos humanos, financeiros,

marketing, entre outras.

O controlo de gestdo vai permitir avaliar os resultados da estratégia e das politicas
implementadas havendo a possibilidade de, no caso de os resultados ndo serem os desejaveis,

renovar as préaticas de gestao.

1.10. Mudanca

“4A mudanca organizacional pode significar desde uma alteragdo de posi¢do no
mercado, mudanga na sua funcéo social, modificagdo no seu direcionamento
estratégico com possivel alteracdo na sua missao e visao e reavaliacdo das suas
praticas nos diferentes niveis de autoridade e responsabilidade. A mudanca é tida
como processo natural ao longo da existéncia das organizagdes. Para que um
processo de mudanca tenha sucesso, deve existir lideranca, confianca dos
accionistas e tempo.” (http://pt.wikipedia.org; 22 de julho de 2013)

A mudanca tem como objetivo tornar a organizacdo mais competitiva face as alteracdes do

ambiente externo e do ambiente interno.

E necessario ter em conta, quando se pensa em mudanga, alguns fatores. Segundo Carvalho e
Filipe (2008), destaca-se o0 seguinte:
- Reconhecer a necessidade de mudanca. E fundamental perceber qual a mudanca que deve

ser feita para que a estratégia aplicada cumpra 0s objetivos propostos.
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- Conseguir uma viséo partilhada por toda a organizacdo, para que ao comunicar com todos 0s
colaboradores, os mesmos acreditem na importancia de mudar e ajudem a implementar a nova
visao.

- Criar, adquirir, desenvolver e mobilizar recursos e competéncias, para que Sejam
antecipamente assegurados.

- Planear as agdes, conduzir e controlar os processos de mudanca.

A definicdo de uma estratégia € imperativa para o desenvolvimento sustentavel de uma
Organizacdo. Para que a mesma seja cumprida € necessario estar ajustada ao meio que a
envolve, justificada assim a importancia da realizacdo de uma andlise externa e interna. Para

uma organizagdo conseguir definir o seu rumo é necessario perceber onde é que esta.

Por sua vez, € necessario definerem-se objetivos; objetivos esses que podem ser
hierarquizados consoante o grau de relevancia. Estes objetivos vdo permitir a definicdo de

uma visdo, orientada através da missdo e dos valores.

Por outro lado, as vérias areas de uma organizacdo também criam as suas estratégias e
implementam os planos de acdo, tendo em conta que cada area ira contribuir para o

cumprimento da estratégia como um todo.
Neste sentido, o capitulo que se segue vai dar a conhecer a perspetiva do marketing. Vai

explicar a 0 que é uma estratégia de marketing, como é que se constrdi e como é que se

implementa.
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CAPITULO 2 - PERSPETIVA SOBRE O MARKETING

O marketing é uma area que apenas foi reconhecida apenas no século XX como consequéncia

do desenvolvimento do comércio e, por sua vez, da economia.

A palavra marketing tem origem na palavra latina “mercare” que, nos tempos da Roma
Antiga, estava relacionada com o ato de comercializar produtos. Nesta altura tudo o que era
produzido era vendido, mas com o crescimento da economia era necessario forcar as vendas.

Foi nos Estados Unidos da América, na década de 40 que a pratica do marketing comecou a

ter expresséo.

Assim, para ser possivel compreender o marketing é necessario conhecer a sua histéria e o seu

desenvolvimento.

2.1 Histdria do marketing

Nos primordios, com o surgimento das primeiras sociedades, 0s pequenos ndcleos familiares
eram responsaveis pelo fornecimento e producdo de bens. Desde cedo, o comércio era
efetuado através de trocas entre bens essenciais.

Durante a Idade Média, com o nascimento de uma nova classe, 0s mercadores, a cadeia de
fornecimento e producdo passou a ter um intermediério, acrescentando uma-mais-valia, a do
transporte de produtos e bens de uma regido para outra (Nunes J. e Cavique L., 2008). Pela
primeira vez, durante o século XIII, comegou-se a olhar para os consumidores. S. Tomas de

Aquino fez uma analise das motivacGes dos consumidores (Ambler, 2004)

Nos séculos XVII e XVIII, com o mercantilismo, a principal figura da atividade econdémica

era o comerciante.
Com a Revolucdo Industrial, marco importante da segunda metade do século XVIII, o

pensamento organizacional € dominado por questes financeiras e de producdo. Por outras

palavras, a venda e a distribuicdo dominam em detrimento das preocupacdes por aquilo que o

36



mercado deseja. A producdo em massa € caracteristica deste periodo e torna possivel o
surgimento de organizagdos de grande envergadura, o que potencializa por sua vez o

crescimento dos centros urbanos, considerados grandes focos de empregabilidade.

No inicio do século XX inicia-se a compreensdo da economia dos mercados no mundo
ocidental, oferecendo autonomia as atividade econémicas, controladas por leis de mercado,
inexistentes até a data Este século ndo foi apenas marcado pela mudanca da economia. A
forma como as pessoas olhavam para o mercado e as suas praticas também se alteraram.
Iniciam-se entdo as primeiras tentativas para promog¢do dos produtos, aproximando-os do
publico-alvo (conceito na altura ainda ndo utilizado) para melhor compreender o consumidor.
Ja da parte dos consumidores, estes possuem maior acesso a informacdo, tornam-se mais

exigentes e possuem um maior poder de escolha (Kotler & Armstrong, 1999).

Inicialmente o marketing estava associado a funcdo da distribuigdo, fazendo a ponte entre os
produtos e os consumidores. Posteriormente, passou também a estar ligado as forcas das
vendas e por ultimo, na década 50, passou a dar mais importancia ao consumidor,
preocupando-se em satisfazer as suas necessidades. Os empresarios sentiram que era a
importante assegurar o crescimento da organiza¢do nos préximos anos e por isso tinham de

manter fieis os seus clientes.

E s6 a partir da Segunda Guerra Mundial e devido a pressdes concorrenciais, que o marketing
ird realmente despontar pela mao de diversos autores nos quais se contam Peter Drucker o
qual edita A Pratica da Administracdo em 1954, lancando assim o marketing no seio
organizacional. Seis anos passados (1960), Theodore Levit edita 0 seu artigo Miopia de
Marketing, reformulando a ideologia de “vender a qualquer custo” para formas mais
transparentes de negdcio, incentivando a satisfacdo do cliente, como um dos principais

critérios a ter em conta.

Em 1967, Philip Kotler, professor da Kellogg School of Management, edita Administracéao de
Marketing, reunindo, revendo, testando e consolidando as bases do marketing. N&o é assim de
estranhar que estas influéncias positivas tenham levado ao crescimento das principais

organizagdos americanas como a Coca-Cola, Sears, Marlboro, Pepsi e General Motors.
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Por sua vez, a década de 70 é nitidamente a época de implantacdo, como &rea auténoma,
sendo que as principais organizacdos internacionais passam a ter gabinetes especificos para o
efeito com pessoal diversificado (directores, gerentes, analistas, assistentes, economistas e
outros profissionais). A nivel socio-economico destaca-se a multiplicacdo de supermercados,
franchisings e shoppings centers.

A contribuicdo desta area de conhecimento passou a ser tdo notdria que passa a ser adotada
nas mais diversas areas, nas quais se contam organizaces civis, partidos politicos, entidades
religiosas e nos préprios governos, adaptando as estratégias de marketing as realidades e

necessidades especificas de cada uma delas (Kotler & Keller, 2009).

A década de 80 é marcada pela edi¢do de Em busca da Exceléncia, da autoria de Tom Peters e
Bob Waterman, sendo considerado até ao dia de hoje o livro de marketing mais vendido,
estando acessivel a outros profissionais e as pequenas e médias organiza¢Ges uma ferramenta
atil. E também a época dos gurus, sendo os anteriores autores enquadrados nessa categoria
mas também outros como Masaaki Imai, fundador do Kaizen e Al Ries, definindo o conceito

de posicionamento.

Durante a década de 90, o tecido empresarial, alterou as estratégias de atuacdo no mercado,
provocando altera¢bes profundas no ambiente negocial tradicional, designadamente no modo
de relacionamento entre clientes e fornecedores (Barreto, 2006). As formas de vender e
comprar tradicionais, como as vendas a retalho, deram lugar, ao comércio eletrénico — fator
competitividade e indutor de produtividade para as empresas e organizacdes (ANACOM,
2004). Esta década é marcada pelos avancos tecnoldgicos e pelo correspondente impacto no
marketing. Entre algumas das alteraces efetuadas na logistica, na distribuicdo e nas formas
de pagamento contam-se o aparecimento do comércio eletronico, e do Customer Relationship
Management (servicos de atendimento ao consumidor) que permite uma gestdo de
relacionamento mais eficaz e a uma escala nunca vista. Stan Rapp inaugura o conceito de
maximarketing; Peppers & Rogers Group o de marketing 1 to 1 e Bob Stone o de marketing
direto, tendo estes autores, uma ideia central: a da personalizagcdo em larga escala (Adolpho,
2012).

38



Os avancos tecnoldgicos e a propagacdo da Internet na primeira década do século XXI,
originaram um avanco consideravel no comércio eletronico, considerado como o processo de
compra, venda e troca de produtos, servicos e informacédo através da Internet. A transacdo de
produtos e servicos foi revolucionada com os electronic marketplaces (eMarketplace) que
permite as organizagfes a compra, venda e colaboragdo de forma mais simples e eficiente

numa maior escala, sendo esta global.

Também importa referir que o marketing social e verde, tornou-se uma exigéncia de mercado.
E cada vez mais importante, a e preocupacgio com o bem-estar da sociedade. Se anteriormente
a satisfacdo do cliente e a opinido publica eram a pedra angular, agora é também muito
importante o envolvimento em causas sociais e verdes que as mais diversas organizagdos
assumem na sua missdo e estratégia, a responsabilidade social (Lindon, Lendrevie, Lévy,
Dionisio & Rodrigues, 2012).

Por ultimo, nas Ultimas décadas deste século verificou-se uma segmentacdo da televisdo a
cabo, uma explosao relativamente a compra e difusdo da utilizacdo dos telemoveis em que a
internet originou uma maior democratizagdo dos meios de comunicacdo (Babayan & Busto,
2003). A World Wide Web cresce, surgindo assim um namero elevado de motores de pesquisa
e publicagbes sobre webmarketing e comércio eletrénico. As comunicaces espontaneas,
através da assessoria de imprensa, relacbes publicas, marketing social, vao até certo ponto
substituir o espaco da publicidade tradicional. Sdo destas épocas, 0s conceitos de marketing
boca-a-boca de George Silverman, buzz marketing e marketing viral de Goldsmith e Mark
Hughes (Domingues, 2010).

2.2 Definicédo de Marketing
Para Kotler o marketing é visto da seguinte forma: “as the disciplined task of creating and
offering values to others for the purpose of achieving a desired response”, ou seja, 0
marketing visa criar valor aos outros com o objetivo de obter os resultados desejados (1972:

p.32).

Para a American Marketing Association (doravante AMA), marketing € o desempenho das
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atividades de negdcios que dirigem o fluxo de bens e servicos desde o produtor ao
consumidor. E o processo de planeamento e execucdo da criacdo, estabelecimento de preco,
promocdo e distribuicdo de ideias, produtos e/ou servigos com vistas a criar intercambios que
irdo satisfazer as necessidades dos individuos e organizagdes. Posteriormente, a AMA (2008)
considerou o marketing uma atividade, mas ao mesmo tempo um conjunto de instituicdes e
processos com funcdo para criar, comunicar e distribuir produtos ou servi¢cos que tenham

valor para consumidores, clientes, parceiros e para a sociedade como um todo.

Para a Ohio State University (1965; Cit. In Cobra, 1997, p. 23) é o processo na sociedade pelo
qual a estrutura da demanda para bens econdémicos e servi¢os é antecipada ou abrangida e
satisfeita através da concecdo, promocao, troca e distribuicdo fisica de bens e servicos. De
forma semelhante para Kotler (1980; Cit. In Schiavo, 1999, p. 26), é a andlise, 0
planejamento, a implantacéo e o controle de programas e projetos formulados com o objetivo
explicito de propiciar trocas voluntarias de valores com mercado-alvo, com o proposito de

atingir objetivos operacionais concretos.

Mais tarde Kotler e Keller consideram que é um processo social por meio do qual pessoas e
grupos de pessoas obtém aquilo de que necessitam e 0 que desejam com a criacéo, oferta e
livre negociacgéo de produtos e servigos de valor com outros (2009: p. 30).

Face aos conceitos expressos revela-se a presenca de elementos de mercado com énfase nas
relacbes de troca (procura e oferta do mercado) tendo dois objetivos: um primeiro, voltado
para o consumidor, a satisfacdo de necessidades/desejos destes e, um segundo, voltado para a
organizacdo, de forma a atingir as metas das organizacdes (a venda e, por consequéncia, 0
lucro). Daqui parece depreender-se que o marketing esta subjacente as organizacéos, logo a
valores competitivos onde a légica do lucro pelo lucro € imperativa, 0 que historicamente é
verdade pois inicialmente estava associado apenas a venda, sendo estes geralmente
confundidos. Mas autores como Kotler e Lee (2008) enfatizaram desde cedo outras dimensdes
como as societéarias, isto é, dimensdes que contemplem a ética e a responsabilidade social com
0 intuito de minimizar conflitos entre desejos de curto prazo do consumidor e o seu bem-estar
a longo prazo. E assim que para Kotler “o conceito societal do marketing ¢ uma orientacéo

para as necessidades dos consumidores, apoiados pelo marketing integrado, objetivando
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gerar a satisfacdo dos consumidores e o bem-estar dos consumidores em longo prazo, como

meio para se atingir os objetivos organizacionais”. (1978: p. 62).

Por sua vez, para Mendonga e Schommer, o marketing passa, de uma disciplina de gestdo
empenhada em aumentar as vendas, a uma ciéncia comportamental concebida a partir do

equilibrio entre sistemas de compra e venda, ou seja, sistemas de troca (2000: p.7).

Ainda segundo Kotler (1978), o marketing teve diversos estagios, orientando-se primeiro para
a producdo como se viu anteriormente, posteriormente para as vendas e atualmente para uma

integracdo dos trés vetores: a produgéo, a venda e a sociedade.

Daqui depreende-se que praticas e ferramentas de marketing sdo abrangentes, podendo ser
utilizadas como se iré verificar posteriormente a qualquer tipo de organizacéo, governamental

ou ndo-governamental, lucrativa ou ndo-lucrativa.

Também Las Casas (1993) embora foque as relaces de trocas, a satisfacdo de desejos e de
necessidades dos clientes, objetivos de organizagaos, considera na equacdo 0 meio ambiente
de atuacéo e o impacto destas relagdes com a sociedade.

Para finalizar e em modo de conclusdo, marketing ¢ a “ciéncia apliada que se convalida pelos

resultados obtidos no mercado. Sdo necessarios meios, capacidades e oportunidade” (Nunes

J. e Cavique L., 2008: p.59).

2.3 Desafios do Marketing de Servicos

Sendo o produto um objeto e 0 servigo um processo os desafios sdo diferentes quando se
pensa em vender servigos e ndo produtos. Enquanto um produto € tangivel, significando que o
cliente pode ver e tocar no procuto antes de compra-lo, os servi¢os ndo séo, tornando assim
mais dificl promové-los e vendé-los. E necessério que os clientes consigam perceber qual o
valor que o servico acrescenta (beneficios). Por outro lado, € mais dificil avaliar a qualidade
de um servico do que um produto. Se o consumidor comprar um produto que nao funciona

como é suposto, pode devolvé-lo reavendo o dinheiro; agora se comprar um servigo, como ja
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esta a consumi-lo, tem mais dificuldades no retorno.

Ha que referir também que o marketing de servigos é relacional e esta orientado para a
satisfacdo e desejos das necessidades dos consumidores. Neste sentido, é bastante importante

criar relagdes afetivas com os clientes de forma a fideliza-los.

Segundo Kotler (1998: p.173), um profissional de marketing devera ter como base de anélise
das necessidades, a Teoria da Motivacdo de Maslow, de forma a compreender como e que 0s
produtos e servicos se podem ajustar ao consumidor. Maslow defende que existem
necessidades que sustentam o comportamento humano e que se dividem em dois grupos:
deficiéncia e crescimento. No primeiro grupo, encontram-se as necessidades fisioldgicas
(basicas), de seguranca, de afeto e de estima (sociais), enquanto no segundo grupo estéo
necessidades relacionadas com o auto-desenvolvimento e a auto-realizacdo das pessoas

(www.portaldomarketing.com.br; 24 de agosto de 2013).

2.4 Estratégia e Planeamento de Marketing

A estratégia de marketing tem como objetivo principal atingir os objetivos estabelecidos ao
nivel do planemaneto superior (estratégia organizacional), sistematizando a informacdo e o
desenvolvimento dos objetivos. E assim necessario um conhecimento da realidade da
organizacdo, dos produtos, mercados, concorréncia e das tendéncias em evolucdo (Carvalho
& Filipe, 2010).

O processo de elaboracdo da estratégia envolve a andlise varios fatores nomeadamente a
segmentacdo e o posicionamento. E também neste processo elaborada uma analise do
mercado externo e interno (analise SWOT).

2.4.1. Segmentacao
Relativamente a segmentacao é necessario proceder a identificacdo e agrupamento de clientes,

de mercado-alvo, enquanto o posicionamento esta relacionado com o ato de comunicar ao

mercado os principais beneficios dos produtos [Aaker, 1995; Prahalad & Hamel,1990].
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Por sua vez, a segmentacdo pode ser feita de trés formas: dividir o mercado em subgrupos,
com preferéncias ou necessidades comuns; desenvolver uma oferta de produtos diferenciada,
capaz de atender a diferentes necessidades e preferéncias, e ser capaz de vender esses
produtos diferenciados com elevada lucratividade, que ndo seria possivel sem se proceder a
segmentacdo (Levitt, 1960). Esta segmentacdo permite as organizacdos uma melhor alocagao
dos seus recursos no ambiente em que se inserem considerando que este é competitivo. A
segmentacdo de mercado pode ser feita com base em qualquer uma das seguintes variaveis:

desejos; poder de compra; localizacdo geografica; atitudes e praticas de compra.

Importa também referir que o mercado pode ser dividido em segmentos, em nichos e/ou em
individuos. Se os segmentos de mercado sdo grupos extensos, identificaveis dentro de um
mercado ja o nicho é um grupo menor que procura uma combinacdo especial de beneficios.

Esta subdivisdo do mercado apresenta carateristicas bem definidas (Aaker, 1995).

Como referido anteriormente, a segmentacdo pode ser efetuada tendo como base as
caracteristicas do consumidor, geograficas, demograficas e psicograficas, mas também na
analise das respostas do consumidor relativamente a beneficios percebidos (Aakter, 1995).
Relativamente a segmentacdo geografica, esta consiste na divisdo do mercado por &reas
geogréficas diferentes, podendo incluir paises, regides, distritos ou cidades (Aakter, 1995). J&
a segmentacdo demogréafica, baseia-se na divisdo do mercado tendo como base certas
caracteristicas, sendo as que mais se destacam, a idade, o sexo, o ciclo de vida da familia, o
tamanho da familia, os rendimentos, a educacéo, a religido, a ocupacdo, a nacionalidade e a
raca (Aakter, 1995). Por sua vez, a segmentacao psicografica baseia-se na divisdo do mercado

tendo como base a classe social, estilo de vida e/ou personalidade.

2.4.2. Posicionamento
O posicionamento do produto ou da marca pode ter inimeras posi¢cbes no mercado (Kaotler,
1994). Tais posicdes baseiam-se em trés critérios: no preco, na qualidade, num melhor servigo

e na inovacao.

O posicionamento tem como objetivo colocar as organizacgaos e os produtos/servicos de forma
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distintiva e saliente na percecdo dos clientes atuais bem como nos potenciais clientes, sendo

esta efetuada através do desenvolvimento da oferta e da imagem da organizacao.

O posicionamento s6 é passivel atraves da diferenciacdo, ou seja, do desenvolvimento de um
conjunto de diferencas significativas que permitam distinguir a oferta da organizacdo da das

suas concorrentes.

As organizagdes podem optar por seis estratégias de posicionamento:
1) Posicionamento por atributo;

2) Posicionamento por beneficio;

3) Posicionamento por uso/aplicacéo;

4) Posicionamento por utilizador;

5) Posicionamento por concorrente;

6) Posicionamento por preco/qualidade.

2.4.3. Anélise SWOT

Analisados estes fatores passa-se a elaboracao da analise SWOT, referida no capitulo anterior.
Enquanto no capitulo anterior a andlise SWOT ¢ feita para adequar a estratégia da
organizacdo como um todo, neste capitulo esta analise esta direcionada para o enquadramento
da estratégia relacionada com a area do marketing com a venda dos servicos/ produtos, ou
seja, cm a satisfacdo das necessidades dos consumidores; com a angariacdo de novos clientes
e com a fidelizacdo dos que ja existem.

Feita esta analise, o passo seguinte esta ligado ao planeamento de marketing. O planeamento
de marketing ¢ bastante importante uma vez que “é no mercado e para o mercado que a
empresa realiza os seus objetivos e obtém os seus resultados operativos” (Nunes J. e Cavique
L., 2008: p.70).

2.4.4. Marketing Mix

Uma ferramenta essencial para a elaboragdo do planeamento de marketing e a realizacdo de
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acOes concretas é o marketing mix. Além de estimular o comportamento do consumidor, esta
ferramenta vai permitir uma maior propensao para a compra ou para a aceitagdo da nova
ideia.

O marketing mix (4 Ps) permite uma analise do produto, dos canais de distribuicdo

(distribuicéo), do prego e dos meios onde os produtos véo ser promovidos — promogéao.

O termo surgiu na década de 60 do século passado, tendo sido utilizado pela primeira vez por
Jerome McCarthy na sua obra “Basic Marketing”. Nesta obra o autor define os 4ps, que
foram mais tarde utlizados por Kotler, sendo que ainda hoje séo bastante utilizados. (Lindon,
Lendrevie, Levy, Dionisio & Rodrigues, 2011)

O marketing mix significa a analise de: produto (product); distribuicdo (placement); preco
(price) e promogdo (promotion). E importante referir que estas éareas encontram-se
interligadas sendo que as decisGes tomadas numa &rea irdo afetar as restantes. Passa-se de
seguida a apresenta-los:

- Produto (Product) — Produtos ou servicos que serdo vendidos, incluindo as suas
caracteristicas, tais como variedade de produtos; qualidade; design; caracteristicas,
posicionamento e embalagem. Existem variados tipos de produtos, desde os concretos e
palpaveis. Entenda-se que a viabilidade do produto prende-se com a percecao da existéncia de

um problema, sendo que o produto ou servigo oferecido vai colmata-lo.

- Distribuicdo (Place) — Descreve a forma como o produto chega ao consumidor. Resume-se
ao local onde o produto ou servico sera disponibilizado. Envolve o sistema de distribuicdo e
inclui armazéns, lojas, logistica. Para produtos intangiveis, o local é menos claro, mas refere-
se a decisBes acerca dos canais através dos quais 0os consumidores recebem informacdo ou

mesmo formacao.

- Preco (Price) — Refere aquilo que o consumidor precisa de fazer para obter o produto ou
servigo. E também o custo ou preco final para o consumidor de um determinado produto ou
servigco, o que inclui, preco de custo, a margem de lucro e o valor deste. Este pode ser
expresso em unidade monetaria, representando uma troca entre o valor que é pago pelo cliente

e 0 conjunto de beneficios fornecidos pelo produto oferecidos, ou pelo contrario, o custo pode
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ndo ser monetério, sendo expresso em tempo ou esfor¢o, como é o caso dos produtos sociais.
Numa perspetiva de custos-beneficios, se os segundos (beneficios) superarem os primeiros
(custos), € provavel que a compra ou a mudanca de comportamentos seja efetuada. Quando
referido a um produto fisico, a estipulagdo de preco, deve ser avaliada; por outras palavras, se
o0 preco for baixo ou mesmo gratis, o cliente perceciona-o como com tendo baixa qualidade;
por outro lado, se o preco for excessivamente elevado ira limitar o leque de possiveis
compradores a uma elite socio-economica, o que levanta a questdo do posicionamento do

produto no mercado.

- Promocéo (Promotion) — relaciona-se com a escolha dos canais de comunicagéo, das formas
de comunicar e dos elementos promocionais, tendo o intuito de divulgar e comunicar 0s
produtos e/ ou 0s servigos da organizacdo, sendo o focus a criacdo e a sustentacdo da demanda
do produto. Podem ser utilizados os mais diversos canais de comunicacdo desde 0s mais
tradicionais (imprensa escrita, mass media) ou mais inovadores (direct mail, campanhas na
Internet, divulgacdo em blogue ou website) e diversos elementos, como publicidade, relagdes

publicas e promocao de vendas.

Posteriormente, foram adicionados mais trés Ps, originando o modelo dos 7 Ps, da autoria de
Booms e Bitner conhecido como Extended Marketing Mix, incluindo outras trés variaveis:
processos, evidéncia fisica (physios) e pessoas, sendo eles 0s seguintes:

- Processos - todas as etapas que estdo totalmente dependentes do consumidor, que
contribuem para o envolvimento do mesmo, bem como as mdltiplas experiéncias que 0s

clientes tém ao usufruirem dos servicos;

- Percecdo fisica — tudo o que é visivel no ambito dos servigos, tendo como funcdo aumentar a
tangibilidade do servico. Concretamente, representa a envolvente na qual o servigo é prestado,
sdo também os fluxos e procedimentos de atividades, que sdo necessarias a prossecucao da

prestacdo do servigo.

- Pessoas - todas as pessoas envolvidas diretamente ou indiretamente na prestagdo de um
servigo (Cota & Marcos, 2009).
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No que respeita a adaptacdo do marketing mix aos dias de hoje importa referir que, com o
surgimento do marketing social, Kotler e Lee (2008) adicionaram aos 4 Ps orginais outros
quatro, com o objetivo de otimizar o poder da comunicacdo, fazendo com que as causas
tenham maior visibilidade, notoriedade e credibilidade. Os 4 Ps que surgiram foram o0s
seguintes: publicos (publics); parcerias (partnerships); politica (policy) e donativos (purse
strings).

2.5. Plano de Marketing

O plano de marketing € a formalizacdo do planeamento que leva a formulacdo de objetivos e
metas, baseada em estratégias taticas, sendo planeados os programas, 0s recursos e elaborados
0s orcamentos, apetrechando-se assim de ndo s6 uma direcdo, mas também de formas praticas
para a sua realizagdo (Pereira, 2008). Na fase final executa-se e controla-se verificando a
concretizacdo ou ndo dos objetivos, o impacto do plano e aplicar se necessario as medidas

corretivas necessarias.

2.6. Areas do Marketing

Com a evolucdo do marketing, desde a altura em que 0 mesmo apenas se preocupava com as
vendas até aos dias de hoje em que ha uma preocupacdo enorme na fidelizacdo dos clientes, a
funcdo do marketing divide-se em dois: o marketing estratégico que se preocupa com a
analise do mercado, do produto, dos precos, dos canais de distribuicdo e define uma estratégia
de comunicacgdo, e o marketing operacional que define as campanhas de publicidade e de
promocdo; aquele que se preocupa com as vendas, através do marketing direto, com a
distribuicdo dos produtos e com a criacdo do merchandising e, por fim, com o servi¢o pos-

venda de modo a garantir a existéncia de clientes fieis.

Também podem ser consideradas quatro das areas emergentes do marketing. As duas
primeiras passam pela integracdo do marketing na sociedade e pela preocupacdo pelo bem
comum, aliado ou néo a prossecucdo do lucro (marketing social e ambiental); a terceira, passa
pela inovacdo e revolugdo tecnologica no meio organizacional e na sociedade no geral

(marketing digital) sendo que a quarta aliada também a novidade esta relacionada com o bem-
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estar e a pratica desportiva (marketing do desporto).

Importa aqui salientar o surgimento do marketing digital ou denominado e-marketing. A
definicdo deste tipo de marketing é, segundo Babayans, G. e Busto, M. (2005: p.4):
“ a aplicado de ... tecnologias digitais que formam canais online com Web, e-
Mail, Bases de Dados, telefones Moveis e TV Interactiva ... que contribuem para
as atividades de marketing dirigidas para aquisicdo e retencdo dos seus
consumidores; ou obter a melhor compreensdo ou percecdo dos habitos ou
preferéncias dos seus clientes (comportamentos, perfis, lealdade) através da

cria¢d de comunicagoes e servigos online que condizem com cada individuo”.

Esta nova forma de negOcio permite as empresas reinventarem-se aproveitando o seu
conhecimento e as suas potencialidades internas, e também aproveitando as novas
tecnologias, o que ira indubitavelmente reposiciona-las nas cadeias de valor, nos
processos de negocio, aumentando a produtividade e se tornando empresas globalizadas
(Marques, 1999).

Para Laudon (Cit. In, Domingues, 2010) a Internet possibilita: a melhoria de
comunicacdo e colaboracdo entre pessoas, a aceleracdo do acesso as informacdes, a
aceleracdo da divulgacéo de novos conhecimentos e do ritmo das descobertas cientificas
e a facilitacdo do comércio eletronico, das transacdes comerciais € dos servicos aos

clientes.

O processo de comunicacgdo/difusdo da informacdo associado a comunicacao eletronica
€ mais interativo, dinamico e diversificado, alcancando uma circulacdo global e em

tempo real.

A utilizacdo da Internet levou as mais diversas organiza¢fes a uma busca ativa de novas
opcoes, para assim garantir a reducdo de custos de forma a competir de forma cada vez
mais eficaz. Também ¢é de salientar que a utilizacdo deste canal aumenta a
competitividade das organizacgdes e torna os ciclos de vida cada vez mais curtos para 0s

produtos e servicos, sendo necessario conhecimentos profundos tanto dos clientes, como
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dos fornecedores (Marques, 1999). Para tal acontecer é necessario que as organizagdes
possuam um conjunto de caracteristicas, tais como, focalizacdo, agilidade, flexibilidade
e espirito de competicdo, para assim fazerem face a mudangas naturais no meio ou
mesmo invocadas por esta, podendo tais mudancas revestir a forma de conducdo de

negdcios, contratacdo ou utilizagdo das novas tecnologias (Varajéo, 2003).

2.7. Considerac0es

A estratégia de marketing antecipa e orienta a acdo (plano), dando um sentido as agdes
quotidianas das pessoas, estando subordinada a da organizacdo. Para definir uma estratégia

tem que se ter em conta a missao, valores, etc.

O pensamento estratégico ndo é tanto olhar para trds mas é sobretudo perceber como olha para
o futuro. E uma compreensio da realidade; uma interpretacio dessa mesma realidade. A juda

a reduzir o risco, exigindo uma analise de variadas areas.

A estratégia de marketing parte de uma questio de “onde?”, com um diagnéstico da
concorréncia em que importa a sua historia, os ses produtos e servicos, a notoriedade e a
reputacao das respetivas marcas, a carteira de clientes e o seu respetivo potencial de mercado,
0S recursos internos e as suas capacidades e a capacidade de financiamento e de
sustentabilidade, ajudando também a dar um sentido (saber porque é que estamos a fazer
determinada “coisa” e qual o sentido dessa a¢do). A estratégia obriga a iniciativa, através do
favorecimento da proatividade. Promove um conjunto de escolhas importantes para 0 sucesso

da organizacéo.

Uma estratégia de marketing tem como objetivo dar coeréncia aos préprios objetivos; permite
criar valor e clarificar como criar valor. Para isso, é fundamental focalizar, ou seja, escolher o
publico a quem me quero dirigir. Ha trés perguntas que em qualquer ensaio de estratégia
existem; qual a justificagéo para as organizagéos existirem: objeto (o que faz); intencédo (para
que faz) e o lucro (com que resultados) e sem consequéncia como faz e com quem, permitindo
chegar perto da questdo como escolher o futuro? Pensar estratégico € pensar de onde para

onde. N&o se preocupa s6 para onde se quer ir mas de onde venho.
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No diagnoéstico da concorréncia € necessario saber quem é que sdo realmente os concorrentes.
Implica um olhar critico importante; uma escolha sobre a realidade que rodeia a organizacao.
Quem hoje se define como concorrente podem ser parceiros no futuro. Como é que se olha
para a concorréncia? Quanto depende a organizacdo da atuacdo dos concorrentes hoje e
quanto dependera no futuro? N&o h& uma resposta Unica, mas é uma questdo que determina

como é que se define uma estratégia.

Numa estratégia os cenarios de futuro sdo dificeis de saber. E necessario ter em conta
inimeros fatores. N&o se quer adivinhar o futuro, mas de acordo com as conclusdes da analise
feita, tomam-se decisbes. E um risco. Estas decisbes ndo garantem resultados. Tem de se
conseguir observar diversos fatores, de forma ampla. Ha a presséo de curto-prazo. A visdo do
futuro é decisivo mas deve ser feito de forma realista. Tém de se definir as questdes-chave a
considerar, depois de concluida a analise do geral. Parte-se do geral para o particular. E

preciso pensar positivo.

O contexto atual em que se vive, caracterizado por uma abundancia excessiva de informacdo,
por uma crise enorme a nivel econdmico; por existir excesso de informacdo, criou a
necessidade de se alterem as formas de comunicar. Surgem novos desafios, sendo eles a
transparéncia; a forte concorréncia; uma diferenciacdo mais dificil; uma procura de novas
formas de se distinguirem. Depois de cumprida a fidelizacdo dos clientes é necessario
perceber como continuar a conquistar novos. Assim sendo, dever-se-a dar mais importancia
aos clientes sabendo o que querem da organizacdo, como a avaliam e com quem a comparam,

tendo o marketing a fungéo de influenciar as decisGes de compra.

Deixou de ser importante comunicar para massas e tornou-se primordial a comunicagédo para
um target objectivo, ou seja, é fundamental focalizar quem s&o os publicos-alvo, perceber os
seus desejos e necessidades para poder-se comunicar de uma forma transparente, diferencial.
A preocupacdo principal devera ser a busca de algo que distingue uma organizacdo das outras

de forma a criar lucro no negocio dessa organizacao.

E necessério conhecer de um modo aprofundado quais sdo realmente as necessidades dos

consumidores, o0 que eles querem, como a avaliam a organiza¢do e com quem a comparam.
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Também é importante conhecer quem sdo os consumidores, a forma deles pensarem, de
aprenderem, saber o que 0s motiva e como decidem e, para isso, € necessario despender

tempo e investir, para que as perdas iniciais se transformem em ganhos no futuro.

Deste modo, o marketing assume um papel relacional porque preocupa-se com a relacdo com

os clientes de forma a manté-los fidelizados.

Acerca da atitude de marketing, esta € caracterizada inicialmente por uma postura pessoal,
seguida de uma escolha no olhar sobre os stakeholders e, por fim, da cultura da propria

organizagéo e da cultura que a rodeia.

O marketing ndo cria necessidades, ajuda a reconhecé-las. Descobre novas e diferentes
maneiras de satisfazer essas necessidades, facilitando o processo de satisfacdo, criando canais
de distribuicdo entre o consumidor e a organizacdo. Também analisa as necessidades dos
mercados e, posteriormente, questiona a melhor forma de otimizar esses requisitos, podendo
antecipar as necessidades futuras. O marketing atua nos desejos das pessoas. O grande tema
do marketing ¢ o valor, no sentido de dar e receber. E profundamente relacional, tendo como
principios a lealdade e a fidelizagdo. E um processo interativo pois foca-se em criar relagdes e
manté-las, pois os consumidores ddo mais valor aos beneficios e as solu¢Bes do que ao
proprio produto/servico em si. E visto como um processo que nos permite perceber como
gerar valor e definir qual o seu papel. Tem que ser uma visdo de conjunto: processo

educacional (transversal a organizacéo).

A perspetiva ética do marketing consiste em conhecer e analisar os clientes. Tem como
objetivo adaptar-se aos clientes, sendo que as suas decisGes implicam sempre decisfes éticas
baseadas no balango sobre o que se pode e 0 que se deve fazer. O conhecimento é neutro; esta

ao servigo de algo.

Importa ao marketing definir qual o valor para os diferentes clientes e perceber qual o fator
que pode ser diferenciador; por exemplo o produto, o0 preco, 0O Servi¢o, a imagem e a
reputacao. Para tal, torna-se necessario segmentar o target, definindo prioridades consoante as

relacfes que pretendemos ter com os mesmos. A segmentacdo também é importante para a
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definicdo dos canais que se pretendem utilizar na respetiva divulgacdo. Para isso, é importante
conhecer o valor e o contributo de cada meio, de forma a gerar confianca e seguranga. SO

assim e que se tém clientes leais.

Para o sucesso de neg6cio de uma organizagdo também é importante perceber e definir aquilo
que a distingue das suas concorrentes. O fator diferenciagdo é um fator decisivo para o
sucesso de uma organizacao. E, para se ser diferenciador é preciso conhecer muito bem a
nossa concorréncia tentando antecipar necessidades futuras, colocando-nos sempre um passo
a frente da concorréncia. Mais importante do que vender, ¢ ser “notavel”, trazer algo de novo

ao consumidor.

No que respeita o marketing de servicos a relacdo e o afeto sdo muito importantes, pois 0s
servicos ndo sdo palpaveis, sdo experiéncias, sendo intangiveis. Enquanto 0s servicos
recorrem a tecnologia o produto incorpora-a. Ter a experiéncia de um servico € ter algo ligado
as pessoas. O servigco deve dar ao cliente mais do que estd a espera. O tempo de relagédo é

muito importante: se é continua.

A qualidade de um servico depende da qualidade do resultado; da qualidade de interacdo e da
qualidade do contexto ambiente. Para avaliar o servigo questiona-se sobre qual a recordacgéo
que fica da experiéncia depois de consumires o servico, tendo o cuidado de saber se 0 servico
é consumido regularmente ou se é consumido esporadicamente. E preciso ter consciéncia de

que todos 0s momentos de contato sdo importantes.

No marketing de servicos € bastante relevante o contacto pessoal que se realiza, pois nao é
possivel armazenar um servico, além de exigir alguma objetividade no sentido de se saber a

experiéncia concreta que se pretende proporcionar.

Para reforcar todas estas ideias, segue a analise de uma “TEDTalk” intitulada “Sliced Bread”
do guru do Marketing, Seth Godin. Seth Godin inicia a sua conferéncia contando a historia da
invencdo do péo fatiado. Conta que o inventor, Otto Rohwedder, inventou em 1910 o péo
fatiado e centralizou as suas preocupacdes na patente e no fabrico. Durante 15 anos ninguém

ligava ao produto. Foi um falhanco. Mais tarde, a organizagcdo “Wonder” preocupou-se em
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perceber a melhor forma de como espalhar a ideia do péo fatiado. A partir dai o pdo fatiado foi

um Sucesso.

O conferencista refere que o0 sucesso ndo se baseia na patente nem na fabricacdo do produto,
mas reduz-se a questdo de com se pode ou ndo espalhar uma ideia. Afirma que a forma de se
conseguir alcancar o que se quer é através da detecdo da melhor forma para se espalharem

ideias.

Godin da importancia ao contexto em que vivemos. Refere que nos dias de hoje, com a
comunicagdo de massas, ha uma facilidade imensa em difundir ideias e quem consegue
difundir a sua ideia € quem vence. Mas a utilizacdo destes canais ja ndo é eficiente. Por
vivermos num mundo em que ha demasiadas escolhas e pouco tempo, os consumidores
ignoram por ndo estarem interessados as novas opgdes, 0S novos produtos/servicos que

surgem no mercado.

O que desperta a atencdo nos consumidores é quando aparece algo notavel, diferente do
comum, inovador em algum aspecto. E necessario adaptar os produtos/ servigos as
necessidades e desejos dos clientes. O importante é comunicar para quem se sabes a partida
que vai ouvir para, posteriormente, passar a mensagem aos amigos e assim a ideia sera

difundida com sucesso.

Seth Godin d& uns conselhos, traduzidos em regras em que a primeira consiste em nao se dar
importancia aos custos de design para criar algo notavel, pois rapidamente tem-se o design
gratuito (as vendas cobrem o investimento). A segunda refere que o mais arriscado a fazer é
Ser seguro, ou seja, para se alcancar o sucesso é necessario arriscar em algo diferente, que

cause impacto e desperte a atencdo das pessoas.

Para finalizar, Seth Golin, afirma que € fundamental estar atento para perceber quem

realmente quer ouvir.

As ideias principais desta “TEDTalk” sdo:

- Hoje em dia é quase obrigatorio criar algo inovador;
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- Nos dias de hoje é preciso comunicar duma forma diferenciadora e inovadora;
- E fundamental focalizar, definindo os targets que queremos atingir. Deixou de ter
importancia, o marketing de massas;

- E fulcral ir de encontro aos desejos e as necessidades dos consumidores.
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CAPITULO 3- 0 ENERGYIN: APRESENTACAO DA ASSOCIACAO

Este capitulo vai permitir contextualizar a criagdo do EnergyIN - P6lo de Competitividade e
Tecnologia da Energia e o desenvolvimento do contexto até ao final do 1° Ciclo do

Reconhecimento das Estratégias de Eficiéncia Coletivas.

"Para se compreender o surgimento do EnergyIN e o0 seu meio envolvente é necessario voltar
alguns anos atras E necessario perceber quais as motivacdes que levaram a sua criagdo, qual a
experiéncia obtida nestes primeiros anos, fazer uma reflexdo do que correu bem e o do que

correu menos bem,

E um capitulo que permite analisar os constrangimentos e sucessos tidos nesta fase de forma a
permitir uma reflex&o para o arranque do segundo Ciclo e consequentemente a elaboracao de

um plano de marketing.

3.1. Conjuntura

3.1.1. Analise Politico-Econdmica

Em 1994, foi elaborado um relatorio, “Relatorio de Michael Porter” sobre as atividades que
em Portugal deveriam constituir-se como clusters de competitividade, apenas implementado
em 2008.

Um cluster, segundo Michael Porter, € uma concentracdo geografica de organizagdos
interligadas entre si, de fornecedores especializados de produtos e servicos, de peguenas
indUstrias e de instituicBes associadas (universidades, centros tecnoldgicos e associacdes
comerciais, etc.) atuando num setor especifico e que competem e cooperam entre si. Ainda
segundo Porter, os clusters podem melhorar a capacidade competitiva das organizacdos que o
compdem em trés maneiras: pelo aumento da sua produtividade, por fomentarem a inovagéo e

por estimularem o surgimento de novos negocios.

Em 2008, no Governo socialista, 0 Ministro da Economia Manuel Pinho lanca a politica de
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clusters para Portugal, para setores considerados chave para a economia.

Também é importante referir que foram também definidas pelo Governo linhas de atuacéo ao
nivel da politica econdmica visando o desenvolvimento organizacional, nomeadamente,
impulsionar a inovagao nas organizacdos fomentando a aposta em I&D e promover a compe-
titividade internacional da industria nacional. Neste sentido, foram criadas varias medidas,
destacando-se a criacao de fontes e programas de financiamento, nomeadamente no ambito do
QREN — Quadro de Referéncia Estratégico Nacional (2007-2013) em particular o respetivo
Programa Operacional Fatores de Competitividade (POFC), visando estimular Estratégias de

Eficiéncia Coletiva, reconhecendo a importancia da clusterizacéo.

Neste ano, foi formalizado o documento Enquadramento das Estratégias de Eficiéncia Coleti-
va, onde ficou definido que os processos de clusterizacdo poderiam estar suportados em P6los
de Competitividade e Tecnologia ou Clusters e obrigou o reconhecimento formal das EEC a
apoiar, através da avaliacdo de variadas condicGes obrigatdrias, nomeadamente a existéncia de
uma parceria que envolvesse organizacaos e institui¢cdes de suporte como sendo, entidades do
SCTN, associa¢Oes organizacaoriais, entidades regionais, etc. Para finalizar, exigia que esta
parceria tivesse uma Entidade Gestora, futuramente nomeado o Programa COMPETE do
QREN.

Assim, segundo o Professor Dr. Augusto Medina (2013), a politica pablica relativa a Estraté-
gias de Eficiéncia Coletivas reconhece a importancia do papel dos clusters engquanto:
“plataformas de inovacéo aberta, catalisadoras do acesso e partilha de conheci-
mento e do fomento de praticas colaborativas (entre as entidades da hélice tripla
gue integram 0s seus ecossistemas, nomeadamente entre organizacaos, institui-
cOes de ensino superior e instituicdes publicas), em fases iniciais dos processos
de inovacdo, investigacdo e desenvolvimento tecnoldgico e de internacionaliza-

cdo”.

Segundo o QREN — Quadro de Referéncia Estratégica Nacional (http://www.pofc.qren.pt, 14
de julho de 2013):
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“uma Estratégia de Eficiéncia Colectiva (EEC) é um conjunto coerente e estrate-
gicamente justificado de iniciativas integradas num Programa de Ag¢éo, visando a
inovacdo, a qualificacdo ou a modernizacdo de um agregado econoémico, com
uma implantacéo espacial de expressdo nacional ou regional. Estas iniciativas
estimulam a cooperacéo e o funcionamento em rede entre as organizacgaos e entre
estas e outros actores relevantes para a estratégia - entidades de ensino e de
I&DT, de formacdo, de assisténcia tecnologica, associacdes organizagaoriais,

entre outras.”

No d&mbito do QREN, inserido no Programa Operacional Fatores de Competitividade e, mais
especificamente no Sistema de Incentivos a A¢bes Coletivas (SIAC) foi aberto um concurso
onde estava previsto o cofinanciamento de encargos associados a coordenacao e gestdo destas
parcerias, durante a fase de execucdo das EEC, com a duracdo de trés anos. Importa ainda
referir que as candidaturas foram estruturadas em torno de Programas de Acdo, onde estava
prevista a criacdo de varios projetos ancora e prioridades para projetos complementares,

ambos fundamentais para o cumprimento dos objetivos das EEC.

Em Julho de 2009, foram reconhecidos em Portugal 11 PCTs e 8 Clusters. Como se pode
observar no website do QREN (http://www.pofc.qren.pt, 22 de julho de 2013):
“a Autoridade de Gestao do Programa COMPETE ¢ a entidade competente pelo
processo de reconhecimento, acompanhamento e avaliacdo das EEC inseridas na
tipologia Clusters, que podem assumir duas configuracgdes:
- “Polos de Competitividade e Tecnologia” (PCT),
- e “Outros Clusters” (OC).”

Este acompanhamento e avaliacdo passa pela obrigacdo dos Pdlos elaborarem Pontos de

Situacdo (PS) e Relatorios Intercalares semestrais.

O que sdo os Pdlos de Competitividade e Tecnologia?

“Os Pdlos de Competitividade e Tecnologia assumem uma forte orientacdo para

os mercados e visibilidade internacional e o Programa de A¢do estéd fortemente
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ancorado em atividades com elevado contetdo de 1&DT, inovagdo e conhecimen-
to. A rede de actores que suporta a atividade dos Pélos tem por objectivo alavan-
car de forma sustentavel a competitividade nacional e organizacional, potencian-
do a atracdo de novos investimentos com forte valor acrescentado, visando
mudancas estruturais orientadas para investimentos inteligentes e de futuro.”
(http://www.pofc.qren.pt, 22 de julho de 2013)

O que séo os Outros Clusters?

“Os Outros Clusters assumem uma forte orientacdo para 0s mercados, mas a
melhoria da competitividade resulta de forma mais vincada na partilha de ativos
comuns e na criacdo de massa critica que permita o desenvolvimento de projetos
inovadores e a inducé@o da orientacdo das organizacaos para 0s mercados inter-
nacionais.

Partilham com os Pdlos de Competitividade e Tecnologia a necessidade de uma
visdo inovadora e orientada para as atividades de futuro, ainda que com eventual
menor contetdo de ciéncia e tecnologia.” (http://www.pofc.qgren.pt, 22 de julho
de 2013)

Ainda segundo 0 QREN:
“os Polos de Competitividade e Tecnologia (PCT) sdo um instrumento de
incentivo a criacdo de redes de inovacao e traduzem-se em parcerias integradas
por organizacaos e instituicdes de suporte relevantes, nomeadamente instituicdes
de 1&DT, de ensino superior e de formacéo profissional, que partilhem uma visédo
estratégica baseada em atividades inovadoras, orientada para o desenvolvimento
de projetos de elevada intensidade tecnologica e com forte orientacdo e

visibilidade internacional.”

Em Junho de 2011, Pedro Passos Coelho foi eleito Primeiro-ministro de Portugal. Passa-se de
um Governo socialista para um Governo de Direita e, conforme se sucede em todas as
tomadas de posse, sdo descontinuadas as politicas e esforcos realizados e propostos no

Governo anterior. Note-se que os PCTs estdo sob a tutela da Secretaria de Estado do
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Empreendedorismo, Inovagdo e Competitividade (SEECI) e fortemente ligado ao Governo
Socialista. Passando para um Governo de Direita a sua continuidade fica em risco.

O cenario é preocupante gerando um sentimento de inseguranca e instabilidade sobre o futuro.
E necessario também ter em conta que, ndo sendo a sua maioria autossuficientes dependem de
financiamentos publicos para o desempenho dos seus objetivos, estando neste momento a

meio da execucéo, previsto ter fim a 16 de Julho de 2012.

Durante o primeiro semestre de 2012 é lancado o processo de avaliagdo das EEC liderado pela
SEECI (Secretaria de Estado do Empreendedorismo, Competitividade e Inovagéo),
nomeadamente pelo Secretario de Estado Carlos Oliveira, processo esse que nao foi concluido
pelo facto de ser sido nomeado o Dr. Franquelim Alves para assumir o cargo. Supostamente
nesta altura ja deveria ter sido aberto outro concurso para os Pélos e Clusters concorrem a um
novo financiamento para iniciar o segundo Ciclo de Reconhecimento, pois este estava a

acabar e deixavam de ter financiamento.

A 17 julho de 2012, o periodo de reconhecimento das EEC €é prorrogado por um ano e €
lancado um processo de avaliacdo das EEC por parte do Observatério do QREN, contratado a
organizagdo SPI — Sociedade Portuguesa de Inovagdo em que os resultados foram
apresentados publicamente em 19 de abril 2013. As principais conclusdes tiradas do "Estudo
de Avaliacdo da Estratégia e do Processo de Implementacdo das EEC - Tipologia Clusters"
foram as seguintes:

“O processo de reconhecimento das EEC-Clusters foi globalmente adequado,

participado e flexivel, embora nédo tenha permitido corrigir fragilidades relativas

a maturidade de algumas EEC candidatadas.

Globalmente, privilegiaram-se dominios tradicionais considerados de elevado

potencial exportador, em detrimento da aposta em setores de maior intensidade

tecnoldgica ou de conhecimento.

A implementacdo da politica foi marcada pela auséncia de uma abordagem

integrada ao nivel politico, bem como pela sua ancoragem no financiamento do

QREN, sem uma clara definicdo do modelo de governagéo.

SO alguns dos instrumentos inicialmente previstos para apoio a clusterizacéo

(nomeadamente, os Sistemas de Incentivos as Organizacdos e o Sistema de Apoio
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as Acoes Coletivas) foram efetivamente mobilizados.

As Entidades Gestoras das EEC revelaram uma experiéncia ainda reduzida na
alavancagem dos processos de clusterizacdo, o que limitou o alcance da sua
intervenc@o nas areas em que a mesma era expetavel, nomeadamente em termos
de 1&D, orientacdo para mercados externos, cooperacdo, articulacdo com as
ofertas de qualificacdo e reforco das ligagcdes internacionais.” (19 de abril de
2013)

Conclui-se, deste modo, que processo de clusterizagao foi positivo e deve continuar, mas o
impacte na economia € ainda reduzido e devem ser feitos ajustamentos para aumentar o seu

alcance.

3.1.2. Justificacdo para a criacdo de um Polo de Competitividade e Tecnologia
no Setor da Energia

Em 2008, conforme referido anteriormente, o0 Governo Socialista, nomeadamente o Ministro
da Economia Manuel Pinho lanca a politica de clusters para Portugal, para setores considera-

dos chave para a economia.

O setor da energia foi uma das areas consideradas pelo QREN como prioritarias para a consti-
tuicdo e dinamizacdo de Pdlos de Competitividade e Tecnologia no ambito do programa de

Estratégias de Eficiéncia Colectiva (EEC), ao Sistema de Apoio a A¢des Colectivas.

Nesta altura, algumas organizacdos-chave do setor da energia — EDP, GALP, EFACEC,
MARTIFER (+ programa MIT-PT representando SCTN — Sistema Cientifico e Tecnoldgico
Nacional) sdo convidadas a organizar-se num P6lo de Competitividade e Tecnologia, com o
objetivo de potenciar a convergéncia para as metas da politica energética, fomentando o
desenvolvimento da economia nacional, através do refor¢o da cooperacdo, promogéo da ino-
vacdo e da investigacdo e desenvolvimento tecnoldgico e ao aumento da projegéo internacio-

nal.

Resumidamente, a politica econdémica nacional tinha 0s seguintes objetivos, segundo
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informacao retirada do Estudo Inicial (McKinsey, 2008):
- Impulsionar a inovagéo nas organizacaos, fomentando a aposta em 1&D
- Promover a competitividade internacional da industria nacional incentivando a formacéo de

clusters

Segundo dados recolhidos pela DGEG — Direcdo Geral de Energia e Geologia, conforme
consta no documento Adenda a Candidatura (2009), as tendéncias do setor da energia
nacional apresentava as seguintes caracteristicas:

- Portugal era um dos paises europeus com o0 maior défice energético, apesar de se ter
verificado uma reducdo da sua dependéncia energética do exterior, devido ao sistema
energético depender de fontes primarias de origem fossil (85% do consumo total de energia
primaria).

- Apesar da tendéncia de reducdo da intensidade energética da economia nacional, 0 consumo
total de energia final devera continuar a subir (87% vs 54% média EU 27).

- O consumo de eletricidade nacional tem aumentado acima da média Europeia, motivado
pelo forte crescimento do consumo doméstico, nomeadamente em edificios.

- O potencial nacional de reducdo de emissbes de CO2 tem sido condicionado pelo
crescimento de emissGes dos setores energéticos e dos transportes, o que leva ao afastamento

da meta de Quioto.

No sentido de inverter as tendéncias acima referidas e acompanhando as politicas europeias,
nomeadamente o SET PLAN, o Governo definiu uma politica energética com metas bastante
ambiciosas, nomeadamente:

- Promover as Energias Renovaveis;

- Garantir a seguranca do abastecimento de energia;

- Aumentar a eficiéncia energética;

- Garantir adequacdo ambiental.

Os objetivos eram:
- 45% da producéo de energia elétrica a partir de fontes renovaveis em 2010
- 31% do consumo bruto final de energia assegurado por fontes renovaveis em 2020

- 10% de reducdo do consumo energético até 2015
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- 8% de reducdo de emissbes globais até 2020, face ao valor de 2005 (meta definida como
27% de crescimento maximo das emiss@es até 2020, face ao valor de 1990).

Resumidamente as metas da politica energética visam garantir a seguranca do abastecimento
da energia; promover as energias renovaveis; aumentar a eficiéncia energética e garantir

adequacao ambiental.

Para apoiar o cumprimento das metas de ambiente e energia até 2020, focado no setor da
Energia, a Comissédo cria 0 SET-Plan — Plano Estratégico para as Tecnologias da Energia, em
2008, em que véo sendo atualizados os planos de implementagédo. O SET-Plan identifica as
tecnologias de baixo carbono que irdo contribuir para o cumprimento das metas 2020, nomea-
damente: edlico; solar (PV + CSP);bioenergia; CCS (captura e armazenamento de CO2); rede

elétrica; fissdo nuclear e Smart Cities.

A criacdo de um Po6lo de Competitividade e Tecnologia no setor Energético pretende potenciar
a convergéncia para as metas da politica energética e econdmica, dinamizar as industrias

nacionais, fomentando o desenvolvimento da economia nacional.

3.1.3. Contexto para o Futuro

Em Abril de 2013 é também publica o0 documento Estratégia para o Crescimento, Emprego e
Fomento Industrial 2013-2020, alinhando com a Estratégia da Unido Europeia para 2020:
EUROPA 2020.

Estratégia para o Crescimento, Emprego e Fomento Industrial 2013-2020

Durante estes ultimos dez anos a economia portuguesa atravessou e atravessa um periodo de
crise e estagnacdo econdémica grave, com enorme reflexo no aumento da taxa de desemprego
e do sobrendividamento dos agentes econdmicos. Por outro lado, a nivel mundial foram feitas
reformas econdmicas, modernizagdes para o desenvolvimento econémico, colocando Portugal

numa situacdo ainda mais desfavorecida no que respeita a competitividade a nivel global.
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Conclui-se que é fundamental, dada a atual conjuntura, desenvolver uma estratégia econémica
gue promova o seu crescimento sustentavel, através do aumento das exportagdes, captacdo do
investimento estrangeiro e também nos aumentos do niveis de qualificacdo do potencial
humano, consideradas medidas fundamentais para acompanhar o desenvolvimento econémico
dos parceiros europeus. Torna-se assim necessario adotar medidas de &mbito nacional e

europeul.

Esta estratégia, focada na reindustrializacdo nacional, centra-se na competitividade e na

valorizacédo da producédo nacional para aumentar as exportagoes.

Estd comprovado, segundo consta no documento do Governo que, em alturas de crise, 0
tecido organizacional € mais forte nos paises industrializados, a taxa de desemprego é mais

baixa e as exportacdes continuam a realizar-se.

A industrializacdo inclui toda a cadeia de valor, desde o acesso a matérias-primas até ao
servico pds-venda, incluindo assim, todas as atividades do setor primario, secundario e

terciério.

Esta estratégia, assente nos prossupostos: industrializacdo, investimento, exportacéo,
emprego, qualificacdo e Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo (I&D&I), procura,
aumentar significativamente o numero de exportacfes, a captacdo de investimento privado,

nacional e estrangeiro e a valorizagdo do capital humano.

Alinhada com a Politica Industrial Europeia (2012) que promove a inovagdo, o mercado
interno e a internacionaliza¢do, 0 acesso ao financiamento e a qualificacdo do potencial
humano e, com a Estratégica Europeia: Europa 2020, esta estratégia nacional € considerada
um pilar para a elaboracdo do QEC — Quadro de Estratégia Comum, 0 proximo programa
comunitario de apoio. Tem como objetivo relancar a economia portuguesa orientada para o
crescimento sustentavel, focada essencialmente nos setores de producdo de bens e

equipamentos transacionaveis.

E importante referir que, quer a nivel europeu quer a nivel nacional, 0 ano 2014 vai dar inicio
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a novos programas de financiamento. Os Fundos Estruturais e o Fundo de Coeséo foram
reformulados e adaptados a realidade atual econémica. Segundo a informacg&o que consta no
website do Instituto de Gestdo do Fundo Social Europeu (http://www.igfse.pt, 24 de julho de
2013):

“Os Fundos Estruturais e o Fundo de Coesao séo os instrumentos financeiros da

politica regional da Unido Europeia, que tem por objetivo reduzir as diferencas

de desenvolvimento entre as regides e os Estados-Membros, participando, assim,

plenamente, no objetivo de coesdo economica, social e territorial.”

Dentro dos Fundos Estruturais destacam-se o FEDER- Fundo Europeu de Desenvolvimento
Regional, criado desde 1975 para apoiar “a realizacdo de infraestruturas e investimentos
produtivos geradores de emprego, nomeadamente destinados as organiza¢dos” ¢ o FSE —
Fundo Social Europeu, criado em 1957, destinado a apoiar “a inser¢do profissional dos
desempregados e das categorias da populacéo desfavorecidas, financiando, nomeadamente,
acoes de formacgdo”. (http://www.igfse.pt, 24 de julho de 2013)

EUROPA 2020

Foi formulada a nivel europeu uma estratégia para o crescimento econémico até 2020 —
Europa 2020. Para cumprir esses objetivos a Comissdo Europeia criou programas de
financiamento, destacando-se o Horizon 2020 (de apoio a inovacao e ciéncia) em que todos 0s

Estados-Membros poderdo concorrer.

A nivel nacional, para os Estados-Membros poderem cumprir os objetivos de crescimento
propostos pela EU, e tendo em conta apenas Portugal esta a ser preparado o proximo QREN
adaptado a politica econémica nacional - 0 QEC — Quadro Estratégico Comum. Atualmente,
ainda se encontra em discussdo agora, como vai ser exatamente, mas vai ter os fundos
estruturais e outros da politica de coesdo para apoiar as regides que estdo mais distantes da

média europeia (regides de convergéncia).

A Estratégia Europa 2020 além de ter como objetivo combater a crise econdmica visivel a

nivel europeu faz também uma revisdo do modelo de crescimento utilizado, criando
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condicGes para um crescimento mais sustentavel, inteligente e inclusivo.

Segundo o Presidente da Comissdo Europeia, José Manuel Durdo Barroso

(http://ec.europa.eu/europe2020/index_pt.htm; 24 de agosto de 2013):

“Europa 2020 é a estratégia de crescimento da UE para a préxima década. Num
mundo em mutacdo, pretendemos que a UE se torne uma economia inteligente,
sustentavel e inclusiva. Estas trés prioridades, que se reforcam mutuamente,
deverdo ajudar a UE e os Estados-Membros a atingir niveis elevados de emprego,
de produtividade e de coesao social.

Concretamente, a UE definiu cinco objectivos ambiciosos em matéria de
emprego, inovacgdo, educacdo, inclusdo social e clima/energia que deverdo ser
alcancados até 2020. Cada Estado-Membro adoptou o0s seus proprios objectivos
nacionais em cada uma dessas areas. A estratégia é apoiada por acc¢Bes concretas

a nivel nacional e da UE.”

E foram definidas as seguintes metas:

- aumentar para 75% a taxa de emprego nos 20-64 anos

- aumentar para 3% do PIB o investimento da UE na I&D

- reduzir as emissdes de GEE em 20% (ou 30%) , ref. 1990

- obter 20% da energia a partir de fontes renovaveis

- aumentar em 20% a eficiéncia energética

- reduzir as taxas de abandono escolar para menos de 10%

- aumentar para 40% o n° de pessoas licenciadas (30-34 anos)

- reduzir em 20 milhdes o numero de pessoas na pobreza

HORIZON 2020

Segundo a informacdo que estd no website da Faculdade de Ciéncias da Universidade de

Lisboa (http://www.fc.ul.pt, 23 de agosto de 2013):
“0 Programa europeu de financiamento da inovacgao e ciéncia, Horizon 2020, a
decorrer entre 2014 e 2020, pretende garantir a competitividade e crescimento

sustentavel da Europa a longo prazo, mobilizando o investimento privado e
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criando novas oportunidades de emprego.O Programa Horizon 2020, com um
orcamento de 80 mil milhGes de euros de investimento em investigacdo e
inovacdo, faz parte da estratégia da Comissdo Europeia para estimular
diretamente a economia, garantir a base cientifica e tecnologica europeia, a
competitividade industrial para o futuro e oferecendo a promessa de uma
sociedade mais inteligente, mais sustentavel emais inclusiva. O Horizon 2020
retne, pela primeira vez num unico programa, todo o financiamento no dominio
da investigacdo e da inovacédo da UE. Incide mais do que nunca na transposicao
das descobertas cientificas para produtos e servigos inovadores que
proporcionem oportunidades organizagdoriais e mudem para melhor a vida

’

quotidiana das pessoas.’

Segundo uma apresentacdo feita pela euro-deputada social-democrata Maria da Graga
Carvalho (8 de Janeiro de 2013, Universidade Nova de Lisboa), o setor energético € um setor
prioritario, nomeadamente a “ENERGIA SEGURA, NAO-POLUENTE E EFICIENTE,
estando cativos 5.782 milhdes de euros para 0 cumprimento das seguintes metas nas seguintes
areas da energia:

“3.1. Reducdo do consumo de energia e da pegada de carbono mediante uma

utilizacdo inteligente e sustentavel

3.1.1. Levar até ao mercado de massas tecnologias e servi¢cos que visem uma

utilizacdo inteligente e eficiente da energia

3.1.2. Libertar o potencial de sistemas de aquecimento e arrefecimento eficientes

e renovaveis

3.1.3. Promover comunidades e cidades europeias inteligentes

3.2. Aprovisionamento de eletricidade hipocarbdnica e a baixo custo

3.2.1. Desenvolver todo o potencial da energia edlica

3.2.2. Desenvolver sistemas de energia solar eficientes, fidveis e competitivos em

termos de custos

3.2.3. Desenvolver tecnologias competitivas e ambientalmente seguras para a

captura, transporte e armazenamento de CO 2

3.2.4. Desenvolver opgOes de energias renovaveis: geotérmica, hidroeléctrica,

marinha e outras
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3.3. Combustiveis alternativos e fontes de energia moveis

3.3.1. Tornar a bioenergia competitiva e sustentavel

3.3.2. Reduzir o tempo de introducdo no mercado das tecnologias de pilhas de
combustivel e hidrogénio

3.3.3. Novos combustiveis alternativos

3.4. Uma rede europeia de eletricidade unica e inteligente

3.5. Novos conhecimentos e tecnologias

3.6. Processo decisdrio solido e envolvimento do publico

3.7. Aceitacdo pelo mercado das inovagdes no dominio da energia e capacitacao
dos mercados e dos consumidores

3.8. Aspetos de execucao especificos (SET-Plan)”

Para Portugal, e focado no setor da energia, 0 FEDER prevé a concentragdo de recursos para
maximizar o impacto da seguinte forma:

- Regides mais desenvolvidas (Lisboa, Madeira) e em transicdo (Algarve): 20% dos
investimentos em eficiéncia energética, energias renovaveis; 60% em I&D+Inovagdo e
competitividade de PMEs

- Regides menos desenvolvidas (Norte, Centro, Alentejo, Agores): a nivel de investimento
prevé-se o seguinte: 6% dos investimentos em eficiéncia energética, energias renovaveis, 44%
em I&D + Inovacdo e competitividade de PMEs e 5% para o desenvolvimento urbano

sustentavel.

QEC - Quadro de Estratégia Comum

A nivel nacional, 0 QREN — Quadro de Referéncia da Estratégia Nacional (o enquadramento
para a aplicacdo da politica comunitaria de coesdo econémica e social em Portugal),termina
no final deste ano, e da origem ao QEC — Quadro de Estratégia Comum, a iniciar a 2014 e
terminando em 2020. Retirada informacdo do website do IFDR — Instituto Financeiro para o
Desenvolvimento Regional, “este Quadro tem como objetivo a determinagdo da diregéo
estratégica para o periodo de planeamento financeiro seguinte de 2014 a 2020 nos Estados-
Membros e respetivas regioes” € compromete-se a ‘“alcancar os objetivos europeus de

Crescimento e Emprego para 2020”. (http://www.ifdr.pt, 1 de setembro de 2013).
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O QEC apresenta cinco objetivos retirados do website Portal dos Incentivos:
- “o estimulo a produgcdo de bens e servicos transaciondveis e a
internacionalizacé@o da economia, (...) e a qualificacé@o do perfil de especializagdo
da economia portuguesa;
- 0 refor¢o do investimento na educacdo, incluindo a formagdo avancgada, e de
medidas e iniciativas dirigidas a empregabilidade;
- 0 reforco da integracdo das pessoas em risco de pobreza e do combate a
excluséo social;
- a promogdo da coesdo e competitividade territoriais, particularmente nas
cidades e em zonas de baixa densidade;
- 0 apoio ao programa da reforma do Estado, assegurando que os fundos possam
contribuir para a racionalizacdo, modernizacdo e capacitacdo institucional da
Administracéo Publica e para a reorganizacdo dos modelos de provisdo de bens e
servicos publicos . (http://www.portaldosincentivos.pt, 1 de setembro de 2013)

E no QEC que esta prevista a abertura de um novo concurso onde os Pélos e Clusters poder&o

candidatar-se, em 2014, para o novo Ciclo, com a duragdo de 5 anos (2015-2020).

A 8 julho de 2013 é langada uma publicacdo de aviso 01/SIAC/2013 para projeto SIAC de
doze meses de dinamizacdo das EEC existentes, com data limite de submissdo de 30 Outubro
de 2013, considerando 0 ano 2014 um ano de transi¢do para dar inicio ao 2° Ciclo dos Pdlos e

Clusters.

No dia 15 Julho de 2013 é circulado (restritamente) um documento do Governo, do Ministério
da Economia e do Emprego (MEE), intitulado Nova Estratégia para os Polos de
Competitividade: um instrumento central da estratégia de crescimento, emprego e fomento

industrial, pelo entretanto remodelado Ministério da Economia e Emprego.

Este documento, baseado no estudo de avaliacdo dos Polos e Clusters e Boas Préticas
Internacionais, realizado pela SPI — Sociedade Portuguesa de Inovacdo, analisa uma nova
visdo e objetivos, fundamentados na Estratégia para o Crescimento, Emprego e Fomento

Industrial 2013-2020 e sugere 0s requisitos para um novo Reconhecimento, onde sdo visiveis
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diferencas face ao modelo anterior.

Feita esta analise, os Polos considerados como dinamizadores de estruturas de cooperacao
intra e inter setorial deverdo ser um veiculo privilegiado de cooperacdo com outros clusters
europeus, desenvolver e implementar um plano de crescimento sustentdvel e ter
representatividade com uma lideranga reconhecida do seu setor a nivel nacional. Deste modo,
deverdo apoiar o cumprimento dos objetivos apresentados na Estratégia do Governo para
2020 através da promocdo das exportacfes e da internacionaliza¢do da industria portuguesa;
estimular a inovacgdo na industria, através da ligacdo das organizacaos as entidades do SCTN;
contribuir para a formacao de trabalhadores qualificados necessarios a industria; desenvolver
estratégias de cooperacdo para potenciar uma maior incorporacao nacional ao longo da cadeia
de valor e a captacdo de ganhos de escala e de produtividade e, por fim, potenciar e

disseminar as medidas e apoios do Estado que possam potenciar as suas estratégias setoriais.

Em suma, os Pdélos deverdo contribuir de forma ativa para a competitividade das organizagéos
e da Economia Portuguesa, de forma a aumentar o volume de negdcios, reforcar as
exportacGes, aumentar o emprego qualificado, potenciar o desenvolvimento de produtos e
servigos inovadores com presenca comercial global e, por fim, promover a capacitacdo

organizacional e a insercdo em redes internacionais de inovacao e de conhecimento.

Analisados os documentos verifica-se que os PCT podem ser fundamentais para que se

alcancem os objetivos econdmicos propostos pelo Governo.

A continuidade dos PCT ja esta assegurada. Passa-se de um cenario pessimista para um
cenario otimista, sendo que a partir deste momento é necessaria uma reflexdo interna para
detetar as falhas existentes até agora e corrigi-las no futuro. E fundamental reformular as
formas de atuagédo para que 0S mesmaos consigam cumprir 0s seus objetivos.

3.1.4. Contexto Econdmico das Empresas do Setor da Energia

Considerando a atual crise economica nacional, as PMEs ligadas ao setor da energia deparam-

se com dificuldades graves: o mercado nacional encontra-se estagnado, os clientes encontram-
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se descapitalizados provocando um ciclo incessante de falhas nos pagamentos e faléncias das

empresas.

A importancia das empresas energéticas no contexto econémico mundial é uma ilustracdo
clara do peso do setor energético em termos econdmicos e sociais, ndo s6 na atividade
humana das sociedades contemporaneas como, também, no préprio contexto econdémico

mundial.

De facto 17 das 30 empresas com maior volume de negdcios a nivel mundial pertencem ao
setor da energia, sendo 9 da Unido Europeia, 4 dos Estados Unidos e 1 do Japdo, (valores
correspondentes a 1994 e a estrutura empresarial da época extraido de: Comissdo Europeia,

"Panorama da Industria Comunitaria”, 1997; Volume 1).

Através dos dados estatisticos apresentados pelo INE (Instituto Nacional de Estatistica)
constata-se que com a situacdo da crise econémica que o Pais atravessa, internacionalizar é
uma necessidade muito urgente para a sustentabilidade e futuro das empresas portuguesas,
nomeadamente as que fornecem bens, servicos e solugdes transacionaveis para 0 mercado da

energia e, por sua vez, da nossa economia.

Estudos do INE (Evolucdo do Setor empresarial em Portugal referéncia de 13 de Julho de
2012) mostram que as empresas cuja atividade € internacionalizavel sdo mais resilientes e tém

maiores taxas de sobrevivéncia.

Para fazer face a esta situacdo é imperativo unirem-se esfor¢os para se enfrentarem 0s
desafios atuais e apoiar as empresas na sua internacionalizacdo, especialmente porque as
ferramentas e servigcos de consultoria de apoio tém custos muito avultados para 0s recursos

atuais das empresas.

Segundo um estudo efetuado pelo TICE.PT (Analise do Comportamento das empresas
Portuguesas de tecnologias de informacdo e electronica face a Internacionalizacdo (2010-
2011), as empresas portuguesas deparam-se com muitas dificuldades/barreiras no processo de

internacionalizacdo, nomeadamente:
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Barreiras Internas:
- Falta de recursos humanos com experiéncia em atividades de internacionalizacdo;
- Dimensé@o demasiado pequena da empresa;

- Incapacidade de encontrar parcerias.

Barreiras Comerciais — Distribuigéo:

- Dificuldade em estabelecer o primeiro contacto;

- Dificuldade em distribuir os seus produtos no estrangeiro;
- Custos de transporte demasiado elevados;

- Taxas e tarifas alfandegérias.

Barreiras Economico — Financeiras:

- Variagdes cambiais;

- Concorréncia de novos paises industrializados;
- Dificuldade em cobrar as vendas no estrangeiro;

- Falta de financiamento para a internacionalizacao.

Barreiras Socio- Politico — Culturais:

- Diferencas culturais e/ou de lingua;

- Criminalidade e violéncia;

- Instabilidade politica nos paises de destino;

- Corrupcao.

Barreiras Juridico-Legais:

- Quadro legal/burocracia no mercado de destino;

- Quadro legal/burocracia em Portugal;

- Limitagdo ou proibicdo de posse de empresa e/ou participacdo no capital social a
estrangeiros;

- LimitacOes ao repatriamento de capitais.

Barreiras Técnicas:

- Dificuldade em assegurar a assisténcia técnica dos produtos no estrangeiro;
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- Os mercados internacionais requerem uma qualidade e um grau de inovagdo que nao
conseguimos atingir;

- A customizacdo de produtos e servicos face as exigéncias dos mercados estrangeiros € muito
dificil de atingir;

- A adaptacdo dos produtos as normas técnicas exigidas nos mercados estrangeiros & muito
dificil de atingir;

- Os mercados internacionais requerem tecnologias que ndo dominamos.

Barreiras resultantes de assimetrias de informagéo:

- N&o conhecer empresas que se tenham internacionalizado com sucesso;
- Desconhecimento sobre as oportunidades de negdcio no estrangeiro;

- Falta de informac&o sobre os mercados estrangeiros;

- Desconhecimento sobre os procedimentos necessarios a internacionalizacéo.

Note-se que estes problemas sdo sentidos em todos os setores da economia, ndo s6 nas
empresas da area das tecnologias de informacao e electronica, mas também nas empresas da

area da energia.

A estruturacdo da informacdo sobre mercados internacionais € uma necessidade interna para
apoiar 0s seus processos de internacionalizacdo e a definicdo de estratégias de entrada em
novos mercados. Existe algum desconhecimento por parte das empresas das oportunidades

internacionais existentes e dos mercados onde elas sdo langadas.
3.2. O EnergyIN - P6lo de Competitividade e Tecnologia da Energia

3.2.1. Intencéo

Criar um P6lo de Competitividade e Tecnologia da energia de industria, inovacao e tecnologia

no setor energético nacional, com competitividade a nivel internacional.

3.2.2. Anélise SWOT

A andlise SWOT que em baixo se ira apresentar, elaborada antes da criacdo do EnergyIN,
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serviu para orientar os potenciais resultados que o EnergyIN propde, mais a frente explicados,

cumprir.

Segundo informacdo retirada do documento Candidatura SIAC — Projetos de Animacéo,
Coordenacgdo e Gestdo da Parceria de Estratégias de Eficiéncia Coletiva (2008), deu-se
importancia a quatro areas: (a) base empresarial; (b) capacidades e competéncias a nivel de
investigacdo e desenvolvimento; (c) capacidades e competéncias a nivel de formacéo superior

e profissional e (d) competitividade a nivel internacional.

a) Base empresarial do setor energético portugués

Forcas:

- Existéncia de diversas empresas nacionais com atividades, competéncias e tradicdo de
inovacdo tecnoldgica ao longo das principais fases da cadeia de valor de energia.

- Concretizacdo de esforcos no sentido do desenvolvimento de novas fontes de energia, com a
participacdo de um leque consideravel de empresas do setor, desde as de maior dimensdo e
mais prolificas nas energias tradicionais, as mais emergentes e com maior enfoque nas
energias renovaveis.

- Empenho da base empresarial portuguesa na expanséo internacional, com particular foco nas
energias renovaveis.

- O Alinhamento da esfera empresarial com as politicas e metas tracadas pelo executivo no
contexto do setor, nomeadamente a nivel do reforco da producdo de energia através de fontes

renovaveis e da promocao da eficiéncia energética.

Fraquezas:

- Ligagéo entre o setor empresarial e as entidades vocacionadas para a investigagdo com
potencial de melhoria importante, essencialmente devido aos seguintes fatores: (1) reduzida
expressao de atividades de 1&DT em Portugal, quer a nivel empresarial, quer a nivel
académico, (2) auséncia de uma cultura de financiamento empresarial de conceitos inovadores
por testar em mercado, nomeadamente a inexisténcia de uma rede relevante de empresas de
capital de risco, e (3) auséncia de uma cultura de empreendedorismo e de tolerancia ao risco.

- Falta de tradicdo no dominio da exportacdo de tecnologia, resultante dos fatores referidos
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anteriormente (com reflexos negativos na proatividade e confianga relativamente a atividades
de exportacdo) e da inexisténcia de uma rede densa de contactos a nivel internacional que
facilite: (1) o reforco da visibilidade relativamente a oportunidades comerciais com base em
I&DT, ao estado de avanco da tecnologia e a melhores préaticas (p.ex., de I&DT e de go-to-
market) no exterior, bem como (2) o conhecimento por parte de parceiros internacionais das

tecnologias nacionais e do seu potencial.

Oportunidades:

- Contexto global com prioridades de politica energética coincidentes em grande medida com
as prioridades nacionais, nomeadamente forte tendéncia de crescimento das energias
renovaveis e de inovacles a nivel de eficiéncia energética. Em sintese, existe um mercado
significativo e em forte crescimento de solugdes inovadoras nestas areas, representando um
grande potencial para o aumento das exportacgoes.

- Orientagbes de politica energética e econdémica a nivel nacional, como referido
anteriormente. As prioridades do Governo tenderdo a favorecer o reforco de meios para a
inovacdo no setor da energia e a colocacdo dos resultados da inovacdo no mercado nacional.

- Existéncia de um leque variado de energias renovaveis, em diferentes estagios de
maturidade, permitindo as entidades nacionais adequarem a sua participacao de acordo com as
suas competéncias e capacidades. A titulo de exemplo, a energia solar tem conhecido avancos
tecnoldgicos expressivos nos ultimos anos, pelo que uma abordagem generalista a atividades
de investigacdo de tecnologia neste campo poderia ter menos potencial de criacdo de valor
(embora este potencial possa existir em nichos especificos). No entanto, este potencial de
criacdo de valor podera ainda existir a nivel da aplicacdo das tecnologias ja desenvolvidas em
produtos para comercializacdo. J& em tecnologias mais embrionarias, como a energia das
ondas, onde ainda ndo existe um principio dominante para a conversao de energia.

cinética em energia elétrica, poderiam criar-se oportunidades de investigacdo e
desenvolvimento importantes para a esfera tecnoldgica do pais. Esta variedade de estagios de
desenvolvimento das tecnologias permite uma maior flexibilidade na selecdo de

oportunidades, o que favorece a probabilidade de sucesso nas oportunidades selecionadas.

Ameacas:

- Incerteza quanto a viabilidade econdmica das inovacGes, nomeadamente no que respeita a
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energias renovaveis, associada a varios fatores: (1) viabilidade técnica das solugdes, (2) custo
efetivo das inovagodes (Capex e Opex), nomeadamente na fase de desenvolvimento, “ida ao
mercado” e manutengdo das mesmas, e (3) receitas provenientes das inovagdes, por vezes
devido a incerteza quanto ao modelo de negdcio mais favoravel. No caso das energias
renovaveis, existe incerteza quanto ao preco e a quantidade de energia a colocar no mercado,
nomeadamente devido & falta de visibilidade sobre a futura estrutura da oferta e sobre o
quadro regulatorio vigente no futuro (p.ex., a nivel de subsidios).

- Desfasamento temporal entre a fase de investigagao e de “ida ao mercado” de determinadas
formas de energia que pode, para certas tecnologias, dificultar a obtencdo dos capitais
necessarios ao seu desenvolvimento, em particular em periodos em que existe maior
dificuldade de obtencdo de capital e alternativas com retorno menos incerto e a mais curto

prazo.

b) Anélise das capacidades e competéncias de I&DT

Forcas:

- Rede relativamente vasta de instituicdes de investigacdo e desenvolvimento, assim como de
empresas, com capacidades, experiéncia e tradi¢cdo no desenvolvimento de inovac6es no setor
de energia. Como exemplo ilustrativo, Portugal foi pioneiro na investigacdo relacionada com
energia das ondas (iniciada em 1977), por intermédio do IST (Instituto Superior Técnico),
tendo participado ativamente no desenvolvimento e implementacdo da tecnologia de primeira

geracdo, Oscillating Water Column (OWC), na Ilha do Pico.

Fraquezas:

- NUumero ainda limitado de parcerias entre entidades (nomeadamente publico-privadas) tendo
em vista o reforco de competéncias e a realizacdo de projetos em I&DT. Esta realidade
contrasta sobretudo com a de outros paises europeus, onde parcerias publico-privadas
contribuem de forma visivel para o reforco da ligacdo entre a inovacdo e o
empreendedorismo.

- NUmero limitado de exemplos de esforgos de I&DT nacionais que tenham permitido
resultados comerciais de relevo. Seria um importante estimulo a iniciativa privada e a

comunidade cientifica a existéncia de mais exemplos de inovag@es tecnoldgicas que tivessem
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dado origem a produtos nacionais competitivos no exterior.

Oportunidades:

- Crescimento de diversas fontes de energias renovaveis e tecnologias de suporte cria
oportunidades a nivel comercial que favorecem o desenvolvimento da 1&DT no setor.

- Objetivos de politica energética e ambiental refletem empenho do Executivo na inovagéo a
nivel do setor energético, o que tende a facilitar a obtencdo de meios e concretizacdo de
parcerias publico-privadas para I&DT no setor.

- Criacdo de forte nlcleo de 1&DT enfocado no setor energético podera facilitar a retencdo de
talento, devido a elevada importéncia e a diversidade de oportunidades no setor.

Ameacas:

- Atratividade da proposta de valor da atividade de I&DT em Portugal é tendencialmente mais
fraca do que a dos restantes paises europeus (a nivel financeiro, curricular e de meios
disponiveis para atividade de I1&DT). De acordo com dados do Banco Mundial, cerca de 20%
dos portugueses licenciados trabalha no estrangeiro, um namero que coloca Portugal em
primeiro lugar na lista dos paises europeus de média/grande dimensdo mais afetado pela
emigracdo de licenciados e quadros técnicos. Este fator pode condicionar a existéncia de
recursos humanos qualificados e de exceléncia para assegurar a prossecucao de projetos de
inovacéo tecnolodgica na area da energia.

- Existéncia de um conjunto de paises, em especial no contexto europeu, com forte dotacédo de
infra-estruturas e recursos para o desenvolvimento de inovacgdes tecnoldgicas no setor, tendo

inclusivamente alcangado um avanco consideravel em certas areas de 1&DT.

c¢) Analise das capacidades e competéncias em formacao na area de energia

Forcas:

- Elevadas taxas de empregabilidade, em especial no ensino superior, tornando as areas
relacionadas com energia apeteciveis, cultivando uma base de técnicos, engenheiros,
cientistas e investigadores importantes para o desenvolvimento do setor energético em
Portugal.

- Dispersdo geografica dos cerca de 30 universidades/institutos politécnicos e 30 centros de
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formagé&o profissional que oferecem hoje em Portugal cursos no setor da energia, criando uma
oferta abrangente para quem tenha perspetivas de formacdo no setor independentemente da

sua area de residéncia.

Fraquezas:
- Cooperagdo entre empresas e 0 meio académico ainda limitada, quando comparada com a

existente noutros paises europeus.

Oportunidades:
- Base e variedade de talento disponivel, nomeadamente a nivel universitario.
- Importancia do setor da energia em geral e elevado momento em torno das energias

renovaveis constituem proposta de valor atrativa, favorecendo a retencdo de alunos.

Ameacas:
- Proposta de valor da formacdo nos restantes paises europeus tendencialmente mais atrativa

devido a maior variedade de saidas profissionais e a nivel de I&DT.

d) Anélise da competitividade territorial

Forcas/oportunidades:

- Condicdes geograficas favoraveis a producdo de energia eolica, que contribuem para que
Portugal seja 0 10° pais em termos de producédo de energia edlica a nivel mundial em termos
absolutos. A nivel de producdo offshore, importa referir os fluxos regulares de vento, com
varias zonas de mais de 3000 horas de vento por ano, embora o declive maritimo acentuado
junto a costa ndo favoreca as eolicas offshore convencionais, mas abrindo-se oportunidades
para fundacdes de ultima geracdo, nomeadamente flutuantes.

- Condicdes geograficas favoraveis a producdo de energia das ondas. (1) A costa portuguesa
dotada de condicdes particularmente propicias ao desenvolvimento da tecnologia das ondas.
Entre estas contam-se a boa intensidade de ondas, com 30-40MW/km de frente de onda e
correntes de baixa intensidade, a existéncia de aguas profundas (de 30 a 80 metros) junto da
costa (numa distancia de 2 a 8 km) e as boas condi¢bes climatéricas em geral, com

temperaturas e tempestades moderadas, o0 que leva a um menor desgaste do equipamento. (2)
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O litoral portugués é dotado de uma rede elétrica de muito alta, alta e média tensdo, o que
consiste numa vantagem a nivel de custos de ligacdo dos ativos de producdo a rede elétrica.
Por fim, Portugal conta com uma (3) boa rede de portos e estaleiros navais.

- Condicdes geograficas favoraveis a producéo de energia solar: Portugal oferece condigdes
exemplares para 0 aproveitamento de energia solar, sendo o segundo pais da Europa, logo
ap6s o Chipre, com maior exposi¢cdo solar, de acordo com dados do Photovoltaic
Geographical Information System.

- Condigdes geoldgicas favoraveis para a producdo de energia geotérmica: Para além da
geotermia vulcénica tradicional (Acgores), Portugal continental apresenta condi¢des favoraveis
para a chamada geotermia de aquifero. Este tipo de geotermia caracteriza-se pela necessidade
de existéncia de aquiferos a grandes profundidades (4000 a 4500m), a temperaturas de
aproximadamente 150 °C, como é o caso da Bacia Lusitaniana, em territorio nacional. Este
tipo de tecnologia, a dar os primeiros passos na Alemanha, apresenta elevado potencial a nivel
internacional.

- Condicbes orograficas favoraveis ao desenvolvimento de projetos para producdo e
armazenamento de energias renovaveis (nomeadamente no Arquipélago dos Acgores)

- Existéncia de ilhas com dimensédo limitada e populagdo residente relevante, favoraveis ao
teste do conceito de auto-suficiéncia energética. Sdo Miguel, em particular, pode funcionar
como uma zona de testes-piloto a carros elétricos, apresentando vantagens claras,
nomeadamente: (1) reduzida dispersdo geografica, uma situacao favoravel dadas as restricdes
de autonomia destes veiculos, e (2) limitacdo do investimento necessario a instalacdo de uma

rede de abastecimento elétrico de veiculos (particularmente relevante em fase de testes).

Fraquezas/Ameacas:

- Forte declive maritimo (&guas profundas junto a costa) exige o desenvolvimento de infra-
estruturas flutuantes potencialmente mais complexas para suporte dos aerogeradores (embora
possa também representar uma oportunidade de desenvolvimento de competéncias distintivas
a nivel nacional nesta area). Todavia, este fator € favoravel ao aproveitamento da energia das
ondas, uma vez que a energia transportada por estas, em zonas profundas, é superior a
transportada em zonas pouco profundas, dada a dissipacdo energetica resultante da interacdo

com o leito do mar.
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3.2.3. Pensamento Estratégico

Analisado um estudo feito pela McKinsey (2008) para a criacdo do EnergyIN, e tendo em
conta a analise do meio ambiente até ao ano 2008, o pensamento estratégico para a criacdo do
EnergyIN teve em conta o seguinte:

Portugal reduziu recentemente a sua dependéncia energética do exterior, mas permanece um
dos paises europeus com o maior défice energético. Apesar da tendéncia de reducdo da
intensidade energética da economia nacional, o consumo total de energia final devera
continuar a subir. O consumo de eletricidade tem aumentado acima da média Europeia,
motivado pelo forte crescimento do consumo doméstico. O potencial nacional de reducéo de
emissdes de CO2 tem sido condicionado pelo crescimento de emissdes dos setores
energéticos e dos transportes. No sentido de inverter as tendéncias observadas o Governo
definiu uma politica energética com metas ambiciosas. Ao nivel da politica econdmica para o

desenvolvimento empresarial 0 Governo também definiu linhas de atuag&o claras.

Assim, a criacdo de um Polo de Competitividade e Tecnologia no setor Energético pretende
potenciar a convergéncia para as metas da politica energética, fomentando o desenvolvimento

da economia nacional.

3.3.4. Criacao
O EnergyIN, foi criado como uma associagdo sem fins lucrativos. Foi fundada em 2008 por
empresas lideres do setor energético em Portugal (EDP, Efacec, Galp Energia e Martifer), as
quais se juntou o MIT Portugal e agrega hoje 17 empresas e entidades do setor, na sua maioria
PMEs.

3.3.5. Recursos
No que respeitam os recursos fisicos, o EnergyIN possui a sua sede em Torres Vedras, numas

instalagbes cedidas gentilmente pela Cédmara Municipal de Torres Vedras. Tem ainda um
escritorio em Lisboa, onde esta instalado o Presidente da Direcéo e o seu Adjunto.
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Todas as instalagdes estdo equipadas com 0s meios necessarios para o normal funcionamento,
havendo disponiveis um total de dez postos de trabalho, com meios informaticos e

telecomunicacgdes adequados. Estes postos de trabalho ndo estdo ocupados em permanéncia.

Quanto aos Recursos Humanos, em baixo, na Figura 6, segue-se o Organograma do
EnergyIN:

Assembleia Geral

Conselho

Conselho
Cientifico

Consultivo

Conselho
Fiscal

Direcéo

Comissao Executiva

Apoio Técnico e
Administrativo

| | |

Eficiéncia Energia Energia Redes Mobilidade Outras

Energética Offshore Solar Avancadas Sustentavel

______________

Figura 6 — Organograma do EnergyIN

O EnergyIN tem cinco pessoas a tempo inteiro e duas pessoas subcontratadas para apoio no
trabalho das fileiras estratégicas. Das cinco pessoas, duas estdo destacadas do Associado
Fundador EDP (Presidente da Direcdo e Adjunto) e cinco sdo contratadas pelo projeto de
dinamizagdo SIAC ou quotizacdes (Diretora Operacional, Gestora de Projeto e Responsavel
pela Comunicacao e Marketing) que constituem o Apoio Técnico e Administrativo.

Para além destes colaboradores, o EnergyIN conta ainda com o trabalho pro-bono dos 5
Coordenadores de Fileiras Estratégica (Eficiéncia Energética; Energia Offshore; Energia
Solar; Mobilidade Sustentavel; Redes Avancadas e, outras areas), nomeados pelos Associados
Fundadores, que asseguram tarefas especificas dentro das suas areas de especialidade, con-
forme acima referido. Consideram-se outras areas outras fileiras estratégicas que possam ser

criadas quando para tal houver interesse manifesto das empresas do setor. As areas da bio-
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massa/biogas, geotermia, edlico onshore, hidrogénio, sdo exemplos de novas fileiras que

poderéo ser desenvolvidas no futuro.

Adicionalmente, o EnergyIN conta com outras duas estruturas ndo permanentes que
contribuem de forma relevante para os seus objetivos. Por um lado, um Conselho Cientifico,
composto por representantes de instituicdes académicas e cientificas com atividade relevante
no setor da energia, responsavel pelo apoio a discussao estratégica numa perspetiva cientifica

e tecnologica, bem como pela avaliacdo dos resultados do EnergyIN e de projetos especificos.

Por outro lado, foi constituido um Conselho Consultivo, composto por associa¢des cuja
atividade principal esta relacionada com o setor da energia, responsavel pela articulacdo da
posicao das associacdes do setor em temas abordados pelo EnergyIN, bem como pelo apoio e
participacdo nas linhas gerais de atuacdo do mesmo e na apresentacdo de propostas para
projetos estruturantes a Direcéo.

Sendo o EnergyIN, uma associacdo de empresas, fazem parte da Assembleia-Geral todas as
empresas Associadas com direito a voto. Nos cargos da Direcdo, apenas as Associadas Fun-
dadoras podem presidi-la. Estas empresas tém o seu lugar sempre seguro nos restantes cargos
de direcdo. Os restantes cargos na Dire¢do e nos restantes Orgdos Sociais sdo preenchidos

pelas outras empresas Associadas sempre que eleitas em reunides de Assembleia-Geral.

Importa ainda referir que a Dire¢do € composta por nove membros, de entre os quais é forma-
da uma Comisséo Executiva composta por trés membros (um Diretor Executivo e dois Direto-

res).

Considera-se que o EnergyIN tem duas estruturas distintas: uma primeira de coordenagao e
gestdo de parceria e debate estratrégico, constituida pela Assembleia-Geral, pela Direcéo,
pelos Conselhos Cientifico e Consultivo e pela unidade de apoio técnico/ administrativa; uma

segunda, de coordenacdo das fileiras estratégicas.

A nivel dos Recursos Financeiros do EnergyIN, consideram-se que as receitas resultantes da

atividade do EnergyIN provém de duas fontes:
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- Fundos do QREN e do FP7 (7° Programa-Quadro, futuro Horizon 2020);
- Quotas das empresas Associadas

O EnergylIN subsiste de financiamentos publicos, concorrendo a concursos, maioritariamente
do QREN que financia algumas despesas a 75%, nomeadamente, despesas associadas a trés
recursos humanos afetos, excluindo despesas de alimentacdo e outras atividades consideradas
relevantes para o desenvolvimento do setor da energia e para 0 cumprimento dos objetivos
propostos inicialmente pelo EnergyIN, como sendo: o acompanhamento das atividades de
I&DT em curso em Portugal e realizacdo de estudos e discussdes periddicas;
acompanhamento de projetos de 1&DT, de tecnologias e de acbes de comercializagdo a nivel
comunitario e internacional; Realizacdo de atividades de divulgacdo e promocao da inovacao

no setor; publicacdo de estudos e pareceres.

N&do sdo consideradas elegiveis (financiadas) despesas como a alimentagdo, a renda do

escritério e consumiveis, (4gua, eletricidade, telefone, papel, toners, ...).

Neste sentido, as quotas anuais pagas pelas empresas/ entidades Associadas preveem cobrir as
despesas ndo financiadas. Os valores variam consoante o escaldo em que a empresa/ entidade

se insere e também varia entre empresa e outro tipo de instituicao.

3.2.6. Atribuicdes e Competéncias

A atividade do EnergyIN desenvolve-se em cinco fileiras estratégicas e cinco programas de
acao. Cada fileira tem um membro responsavel pela respetiva dinamizacdo, com dedicacao a
tempo parcial e sem vinculo laboral ao EnergyIN. Estes membros, nomeados pela Direcéo,
sdo colaboradores dos associados e tém solidos conhecimentos no ambito da fileira em
questdo, aliados a fortes capacidades de identificacdo e dinamizacdo inicial de
oportunidades/projetos e flexibilidade para ajustar a sua dedicacdo ao EnergyIN em funcdo

das necessidades.

EnergyIN tem também cinco Programas de Ag&o, transversais a todas as fileiras:

Inovar em Parceria, Investimento e Empreendedorismo, Radar Tecnoldgico, Renewables from
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Portugal e Projetos Internacionais de Ajuda ao Desenvolvimento.

3.2.7. Visao

Os Associados Fundadores, segundo a consulta do “Manifesto dos Associados Fundadores”
(2008) aprovaram a seguinte viséo:
“Esperam que o EnergyIN contribua decisivamente para o surgimento de clusters
em areas onde possam perspetivar-se vantagens competitivas para a industria
portuguesa e que ela estimule a cooperagdo entre as empresas, o0 estabelecimento
de consorcios de investigacdo aplicada, a criacdo de novos horizontes para a
industria nacional e o surgimento, no setor focado pelo Po6lo, de novas
tecnologias e de empresas inovadoras com reconhecido potencial econdmico,

geradoras de riqueza e de emprego qualificado ”

3.2.8. Missao

E missdo do EnergyIN cooperar com as comunidades empresarial e cientifica em prol da
competitividade do setor das energias renovaveis e eficiéncia energética, visando a criacéo de
riqueza e de emprego qualificado em Portugal e também apoiando a internacionalizagdo das

empresas.

Por sua vez, também se pode considerar que as Fileiras Estratégicas do EnergyIN tém, cada
uma delas, a sua misséo, criadas para apiar o cumprimentos da estratégis pricipal.

A fileira de Eficiéncia Energética devera prosseguir linhas de acdo que permitam ultrapassar
as barreiras que tém impedido a afirmacéo da eficiéncia energética como um vetor decisivo de
racionalidade e sustentabilidade. Uma particular atencdo devera ser dada ao setor dos edifi-

cios, que sao responsaveis pelo consumo de 40% da energia primaria na Europa.

A fileira das energias offshore pretende incentivar o desenvolvimento das tecnologias de pro-

ducdo e aproveitamento de energia de origem offshore, nas suas varias modalidades: energia
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das ondas, energia edlica, incluindo a exploragdo e produgdo no offshore de hidrocarbonetos,

potenciando-se a cria¢do da escala indispensavel ao desenvolvimento ambicionado.

A fileira da Energia Solar acompanha de perto estes novos desenvolvimentos, e pretende
impulsionar as iniciativas nacionais inovadoras que permitam criar um cluster de energia

solar em Portugal.

E missdo da fileira da Mobilidade Sustentavel a promogéo de vetores energéticos alternativos
(combustiveis alternativos, a sua viabilidade, producéo, ensaios técnicos, etc.) e a promogédo
da eficiéncia energética nos setores da energia e dos transportes (essencialmente atraves da
introducdo de solugdes tecnologias complementares, nomeadamente TIC’s ou outras que

levem a uma maior eficiéncia energética do setor).

O EnergyIN, através da sua fileira de Redes Avancadas, pretende promover atividades inova-

doras nesta area de grande desenvolvimento europeu e mundial.

3.2.9. Valores

Os valores do EnergyIN sdo os seguintes: competitividade, inovacdo, desenvolvimento

tecnoldgico; empreendedorismo; internacionalizacao.

3.2.10. Objetivos

O objetivo principal é tornar o EnergyIN num cluster de inddstria, inovacgéo e tecnologia nas
areas em apreco, competitivo a nivel internacional. Para tal, este P6lo assumiu também alguns
objetivos que, sendo apenas intermediarios, sdo julgados essenciais:

- Identificacdo periddica de fileiras estratégicas para o setor;

- Promocéo de acdes de formacdo/disseminacdo em areas do conhecimento prioritarias para as
entidades participantes;

- Identificacdo e dinamizagéo de projetos estruturantes; e

- Dinamizacdo da cooperagdo entre empresas e entidades, nacionais e internacionais, do setor

energético e do sistema cientifico e tecnolégico.
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Por sua vez, é também importante referir que os programas de a¢do também tém objetivos.
Assim, foram propostos os seguintes:
- Programa Inovar em Parceria: fomentar a cultura de inovagdo no tecido industrial portu-
gués, identificar complementaridades de interesse e estimular projetos de 1&D em parceria.
Este programa desenvolve-se em duas vertentes:

- Estimular parcerias entre grupos de empresas e entidades do SCTN, fomentando um
dialogo construtivo com vista ao surgimento de projetos inovadores;

- Buscar e identificar, juntamente com a comunidade cientifica, projetos de IDI de real
interesse para as empresas, a partir dos quais possam ser desenvolvidos novos bens

transacionaveis, servigos ou solucfes, competitivos e exportaveis;

- Programa Financiamento e Negocios: organizar “a¢des de aproximagdo” (para
conhecimento mutuo e para brokerage) entre empresas que apresentam novas ideias com
potencial de industrializag&o e as entidades que podem financiar os seus projetos — projetos de
IDI e de Empreendedorismo Inovador — desde a fase de 1&D e da construcdo de protétipos até

ao investimento produtivo/ comercializacdo.

- Programa Radar Tecnoldgico: Desenvolver a¢cdes no estrangeiro, com o possivel apoio da
AICEP, das Embaixadas portuguesas e das Camaras de Comércio — mas aproveitando também
a presenca de empresas portuguesas noutros paises e as visitas a feiras internacionais — com
vista a identificacdo de tecnologias de vanguarda desenvolvidas no estrangeiro que possam
interessar a empresas portuguesas (pela via de aquisicdo de licengas ou pela constituicdo de
joint-ventures com os detentores das tecnologias).

- Programa “Renewables From Portugal”: Reforcar as exportacdes portuguesas de bens e de
servicos através da organizacdo de missdes empresariais e da participacdo coletiva de
empresas portuguesas em feiras internacionais de prestigio, num Unico stand de elevada
qualidade e visibilidade, alavancando assim sobre a notoriedade internacional que Portugal ja

possui no estrangeiro, na area das energias renovaveis

- Programa “Projetos Internacionais de Ajuda ao Desenvolvimento”: Dinamizar a

participacdo de empresas portuguesas em projetos internacionais financiados no ambito de
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programas de cooperagdo externa multilateral e bilateral, nos quais Portugal tem tido uma
presenca apenas residual apesar da extraordinaria expressdo deste mercado de procurement,

no qual a Energia € uma das areas prioritarias.

3.2.11. Vantagens para empresas Associadas

As vantagens que as empresas Associadas tém face as outras sdo as seguintes:

- Participam em atividades de estimulo a parcerias com os outros Associados;

- Usufruem de atividades de apoio a internacionalizagdo organizadas pelo EnergyIN;

- Ficam integradas em redes internacionais, com possibilidade de conhecer a actividade
destas;

- Obtém apoio personalizado no acesso a programas de financiamento nacionais e europeus;

- S8o convidadas para reunides com investidores/financiadores, promovidas pelo EnergyIN;

- Tém acesso aos estudos desenvolvidos pelas Fileiras Estratégicas;

- Tém a possibilidade de recorrer ao EnergyIN na representacéo dos seus interesses;

- Estdo associadas a um interlocutor privilegiado das entidades publicas ligadas a energia;

- Acedem a informacdo sobre tecnologias energéticas de vanguarda recolhidas e tratadas pelo
EnergyIN;

- Integram a rede nacional de 19 Pdlos e Clusters reconhecidos como EEC - Estratégias de
Eficiéncia Coletiva, que agregam as maiores empresas dos varios setores estratégicos;

- Participam no processo de definicdo de prioridades para concursos do Sistemas de
Incentivos as Empresas (QREN);

- Aparecem em todos 0s meios e materiais de comunicacdo do EnergylN como Associadas
(promocéo de imagem e divulgacdo de competéncias);

- Tém acesso a contactos relevantes dentro das redes de outros Clusters europeus de energia;

- Tém a possibilidade de recorrer ao EnergyIN como facilitador de contactos (potenciais

clientes; parceiros; agentes em mercados externos, ...).
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3.2.12 Balanco das Atividades realizadas durante o 1° Ciclo de Reconhecimento
— Area do Marketing

O EnergyIN durante o 1° Ciclo de Reconhecimento conseguiu cumprir com sucesso alguns
dos seus objetivos, observados através da identificacdo periddica de fileiras estratégicas para o
setor, estando em aberto a possibilidade de criacdo de mais duas fileiras: a bioenergia e o oil

and gaz.

A nivel da promogdao de a¢des de formacao/disseminacdo em areas do conhecimento priorita-
rias para as entidades participantes, também se considerou cumprido uma vez que, estava pre-
vista inicialmente a realizacdo de vinte, e, verificou-se que se realizaram mais do que vinte
(nimero ainda ndo quantificado). No que respeita a identificacdo e dinamizacdo de projetos
estruturantes, foram identificados quatro, sendo que apenas um deles se realizou. A razéo da
ndo realizagdo dos restantes estd relacionada com fatores externos de financiamentos que
ultrapassam a atuacdo do EnergyIN, dando por isso, este objetivo como cumprido. Outro
objetivo cumprido foi a dinamizacdo da cooperagdo entre empresas e entidades, nacionais e
internacionais, do setor energético e do sistema cientifico e tecnoldgico, observada nos even-
tos organizados pelo EnergyIN, segundo informagdo que consta no Ponto de Situagdo n° 7 (1
de agosto de 2013).

Considera-se que neste periodo o EnergyIN chegou a um puablico-alvo bastante vasto que
permitiu enriquecer o nimero de contactos de empresas e entidades do setor, privadas, publi-
cas e governamentais. Foi um periodo proveitoso no que respeita a criacdo de parcerias com
entidades do setor relevantes, em que se assinaram protocolos de colaboracdo, realizaram-se
acles conjutas, nomeadamente de apoio a internacionaliacdo das empresas portuguesas, com

sucesso nos resultados.

Por outro lado, também passou por varias dificuldades. Além da conjuntura econémica ser
desfavoravel, justificada pela crise econdémica que o Pais atravessa, as questfes politicas tdo
ndo favoreceram. A mudanca do Governo e toda a instabilidade politica sentida até a data
colocou o EnergyIN numa posicdo fragil e insegura, pondo mesmo em causa o seu futuro.

A maior parte do orcamento do EnergyIN estd associado a financiamento publicos, previstos
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acabarem em 2012. Esta instabilidade politica fez com que o prazo fosse prorrogado por mais
um ano e, consequentemente, o EnergyIN teve que “esticar’” as suas economias, reduzindo em

grande escala as suas atividades.

Acontece que, em julho deste ano, acabou mesmo o financiamento deixando o EnergyIN num
estado de “hibernagdo” e de contencao de despesas. Prevé-se que um novo financiamento para
0 ano de 2014, com inicio em janeiro, considerado um ano de transicdo, um ano de

preparacdo para o 2° Ciclo de Reconhecimento.

Resumidamente, desde julho do ano passado com previsao até ao final deste ano e inicio do
préximo, o EnergyIN tem tido e vai ter enormes problemas associados a Tesouraria que
prejudicam diretamente a sua atividade e o cumprimento dos seus objetivos. Além deste ser
um perido sem financiamento algumas empresas Associadas estdo a desvincular-se do
EnergyIN, nomeadamente, duas Associadas Fundadoras (EFACEC e MARTIFER).

Por outro lado, a nivel interno, no que respeita a comunicacdo com os Associados também se
notaram e notam alguns problemas, ineficiacia, observada pelo facto de ndo responderem as
solicitacfes que Ihes séo pedidas, nomeadamente no que respeita a participacdo na elaboracao
do plano de atividades, a auséncia na resposta aos e-mails enviados com informacdo de
potencial interesse para 0s seus negocios; a auséncia nas reunifes de Direcdo, que muitas

vezes sdo adiadas por ndo haver cuorum suficiente.

A nivel interno também importa referir a ineficacia na comunicagdo com os Coordenadores
das Fileiras Estratégicas, observada pelo facto de ndo serem proativos e estarem distantes das

atividades do EnergyIN.

Outro problema visivel esta aliado ao facto da Direcdo ndo ter dado, desde o inicio, muita
importancia a area do Marketing. Ndo considerava esta area uma area estratégica para o
desenvolvimento sustentdvel do EnergyIN. Por isso, o esfor¢co feito para o EnergyIN se

posicionar no mercado é muito maior e demora mais tempo.

H& um ditado que diz “Ndo basta ser; é preciso parecer”, e para parecer & preciso investir;
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investir na promocdo da imagem e das competéncias do EnergyIN, na relagéo a ter com as
empresas, para criar um sentimento de empatia e de confianga entre ambos que podera trazer
mais empresas Associadas bem como fidelizar as que ja existem e, por fim, nas relacdes com
0 publico em geral, como sendo potenciais parceiros e fornecedores. Por sua vez, no ultimo
ano a Diregdo aprovou um investimento maior nesta area mas a falta de tesouraria, em cima

referida, impossibilitou essa deciso.

Também importa referir que nesta primeira fase ndo houve uma preocupacéo prioritaria com a
vertente de negdcio. Encararam-se as quotas como uma forma de financiar as despesas nédo
elegiveis (financiadas) e suportar os 25% das despesas financiadas, ndo sendo observado
proativa a angaria¢do de novas empresas Associadas. Numa fase inicial, durante os primeiros
dois anos, considerou que ndo deveria fazer uma procura agressiva de empresas que pudessem
associar-se ao Pélo. Em vez de ir ao encontro das empresas potenciais associadas, esperou
que as mesmas abordassem o Polo e que esse desejo fosse natural das mesmas.

Considerou-se que fazendo uma aproximacdo, atraves da realizacdo de eventos que
promovessem o networking e que tivessem tematicas interessantes para as empresas do setor
(seminarios, conferéncias), e outro tipo de eventos, como organizacdo de missdes
empresariais a mercados externos, dando ao oportunidade as empresas de conhecer o

EnergylIN, era suficiente para despertar nelas o interesse e a vontade em associar-se ao Pdlo.

Mais tarde, no Ultimo ano, comecou-se a perceber que esta forma de agir ndo estava a dar
resultado e que era necessario que mais empresas aderissem ao P6lo. Nesse sentido, comegou
a utilizar a via tradicional boca-a-boca, sempre que oportuno, para suscitar aos representantes

das empresas 0 interesse em associar-se ao EnergyIN.

Outro fator que atrasou o processo de adesdo tem a ver com o valor das quotas, tendo em
conta que as empresas, principalmente as PMEs, estdo numa fase de contencdo de despesas, €
que os valores sdo elevados, ndo conseguindo o EnergyIN cumprir a meta proposta na
candidatura inicial, de atingir no final do 1° Ciclo, quarenta empresas Associadas. A Dire¢édo
tinha como objetivo reduzir gradualmente o valor das quotas a medida que o numero de

Associados aumentava.
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No que respeitam as formas e meios de comunicar foi dada importancia a criacdo de
brochuras institucionais e de um catadlogo de competéncias do setor da energia (versdo em
papel e versdo digital), que promove em destaque as empresas Associadas mas também as
restantes empresas do setor que estivessem interessadas em participar no catalogo, para serem
distribuidos nos eventos organizados. Mais tarde, foi criado um flyer onde estdo identificadas
as condicdes e vantagens de adesdo ao EnergyIN. A distribuicdo deste flyer foi feita poucas
vezes, explicada pela vontade acima referida do EnergyIN assumir uma postura reativa no que

respeita a adesdo de empresas.

Quanto aos canais, foi criado logo no inicio de existir um website institucional. No dltimo
ano, comecou a ser divulgada uma newsletter através de subscri¢cdo no website do EnergyIN.
A elaboracdo desta newsletter, de periodicidade bimestral e cada uma delas com tematicas de
uma Fileira, era da responsabilidade dos Coordenadores das Fileiras Estratégicas fornecerem
as noticias, o que também ndo correu bem, pois na maioria das vezes atrasava-se a divulgacao
por ndo estarem finalizados os contetdos. Ha uns meses (desde marco deste ano) o EnergyIN

comecou a estar presente nas Redes Sociais.

Feita esta reflexdo, julgo ser o momento ideal para pensar na elaboracdo de uma estratégia de
marketing que possa ir ao encontro dos objetivos do EnergyIN. Esta é uma altura de crise, e,
por isso, a melhor altura para a MUDANCA, reforcada ainda pelo facto de um novo futuro
estar, neste momento, a ser desenhado para os Polos e Clusters, nomeadamente para o

EnergyIN.

E neste sentido que, no capitulo seguinte, se propde uma estratégia de marketing para o
EnergyIN. O desafio proposto passa pela definicdo de uma estratégia que torne o EnergyIN
autossuficiente, gerando receitas proprias que possam permitir 0 seu crescimento sustentavel e

0 cumprimento da estratégia definida com a sua criacéo.
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CAPITULO 4 - ENERGYIN: ESTRATEGIA DE MARKETING

E um desafio para a area do Marketing desenvolver uma estratégia e, por sua vez, um Plano
que torne o EnergyIN autossuficiente, podendo gerar as receitas necessarias para 0 Seu

crescimento sustentavel de forma a alcancar os seus objetivos de uma forma eficaz.

4.1. Objetivos

a) Objetivos Principais:

- Fidelizar os Associados ja existentes.

- Angariar novos Associados (cerca de 40 empresas).

- Gerar receitas através da prestacdo de servigos as empresas do setor da energia.

- Garantir a visibilidade, confianga e notoriedade do EnergyIN
b) Objetivos Secundarios:
- Tornar mais eficiente a forma de comunicar, interna e externa.
- Posicionar e promover o EnergyIN
4.2. Segmentagéo
Sdo publicos-alvo do EnergyIN todas as entidades que operam no setor da energia,
considerando-se 0s seguintes grupos: empresas; entidades do SCTN; associagOes; entidades

publicas e entidades governamentais, investidores e entidades Internacionais.

Dentro das empresas sdo considerados o0s seguintes subgrupos: empresas Associadas e

empresas ndo Associadas (grandes e pequenas e médias).
Em relacdo as entidades do SCTN, os subgrupos sdo: universidades; laboratorios e centros de
I&D. No que respeita o grupo dos investidores, existe a Banca, as associa¢des business angels

e os investidores privados.

Por fim, as entidades Internacionais dividem-se em: clusters de energia; empresas,
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associaces, bancos de Apoio ao Desenvolvimento; Fundos Comunitarios, entidades
governamentais e entidades publicas.

4.3. Posicionamento

O EnergyIN colabora com a comunidade empresarial do setor da energia na concecao e

concretizacao de acbes que contribuam para o relancamento da economia portuguesa

4.4 Anélise SWOT

Pontos Fortes:

- O EnergyIN tem, entre os seus Associados, empresas de projecdo mundial e elevada
credibilidade;

- O EnergyIN tem na sua estrutura, nomeadamente nos Conselhos Cientifico e Consultivo,
entidade de relevo do setor da energia.

- O EnergyIN tem, por estar envolvidos em redes de colaboracdo com outros Polos e Clusters
Nacionais, contactos e informacdo sobre oportunidades de negdcio interessantes para as
empresas do seu setor.

- Acesso a contactos internacionais, nalguns mercados onde ja esteve, relevantes para o
desenvolvimento de negdcio das empresas

- O EnergyIN tem conhecimento e acesso a informacdes privilegiadas sobre os fundos
comunitarios europeus e nacionais

- O EnergyIN tem facilidade em contactar as entidades governamentais e fazer lobby, com o
objetivo de satisfazer as necessidades das empresas do setor

- O EnergyIN esta na rede de outros clusters de Energia europeus

- Alguma notoriedade nacional entre os varios players da area da energia

- Estabelecimento de parcerias que visem o interesse das empresas

- Possui um numero elevado de contactos

- Realizacdo periodica de a¢bes que promovem o networking

- Promocé&o dos Associados nos varios meios de comunicagéo e em todas as acdes que realiza

- Atua como facilitador de contactos

- Possibilidade de chegar, através das redes de paceria, ter uma abrangéncia territorial a nivel
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nacional, incluindo as regiGes autdnomas da Madeira e dos Agores

- Facilitar a aproximacao das empresas com as entidade do SCTN e os investidores

- Envolvimento em trabalhos estratégicos e discussdes relevantes sobre o desenvolvimento do
setor nomeadamente na escolha de nichos de exceléncia e na elaboracdo de propostas para o
desenvolvimento do setor da energia nacional

- Possibilidade de dinamizar projetos com impacto econémico

- Possibilidade em formar consorcios

- Facilidade em contactar investidores

- Faz parte integrante da Comissédo de Acompanhamento das Multilaterais Financeiras, tendo
acesso a informagéo privilegiada sobre os projetos em pipeline

- Possibilidade em participar em projetos europeus com outros Estados-Membros e em
projetos estruturantes e com impacto grande no desenvolvimento do setor da energia nacional

- Possibilidade em gerar receitas proprias

Pontos Fracos:

- Dependéncia com os financiamentos publicos;

- Escasso nimero de Recursos Humanos;

- Numero insuficiente de Associados;

- Valor de quotas elevados;

- Falha na comunicacdo interna;

- Falta de proatividade entre os Associados, a Direcdo e os Coordenadores das Fileiras
Estratégicas;

- Problemas financeiros;

- Aposta fraca ha comunicacéo;

- A comunicacao é feita de uma forma bastante formal quando a mesma deveria ser diferente e
personalizada mediante o tipo de publico com quem o EnergyIN contacta, sendo que a relacdo
entre o EnrgyIN e uma grande empresa € diferente da relagdo com uma média ou pequena;

- Website do EnergyIN estatico, pouco dinamico e muito institucional;

- Fraca visibilidade do EnergyIN nos meios sociais;

- Inexisténcia de um filme institucional do EnergyIN;

- A informacgdo disponivel sobre as empresas € insuficiente para uma boa gestdo das

oportunidades;
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- Falha na organizacgéo e gestéo dos contactos.

Oportunidades:

- Boas garantias de crescimento do mercado nesta area, a nivel mundial;

- A érea de atuacdo do Pélo tem vindo a atrair elevado nimero de doutorandos e j& dispde de
um namero apreciével de técnicos Doutorados;

- Notoriedade internacional da industria e dos servigos portugueses na area da atuacdo do
EnergyIN;

- Grande espago para crescimento da participagcdo de empresas portuguesas em projetos
internacionais de ajuda ao desenvolvimento, financiados pelas Multilaterais Financeiras, EU,
ONU, etc.

- Empresas com presenca internacional relevante podem ‘“‘arrastar outras empresas,
nomeadamente PMEs, para projetos internacionais;

- Existem excelentes perspetivas de crescimento de mercado nesta area, em varias regides do
mundo a nivel global,

- Estratégia Europeia: Europa 2020;

- Estratégia Econdmica portuguesa;

- Continuidade reconhecida pelo Governo dos Pélos de Competitividade e Tecnologia e
clusters;

- Possibilidade em gerar receitas proprias;

- Criacdo de um projeto-conjunto com a RNAE (Associacdes Nacionais de Energia e

Ambiente) para alargar a rede do EnergyIN e abranger todo o territério nacional.

Ameacas:

- Desaceleracdo na busca de inovacdo por parte das empresas portuguesas, em resultado das
dificuldades de financiamento e do ambiente econémico em Portugal;

- Risco de aumento do gap em capacidade de inovagdo, no confronto com outros paises
europeus, pelo facto de se manterem mecanismos de acesso aos apoios financeiros mais
burocraticos e menos eficientes;

- Reducdo da capacidade de investimento produtivo em Portugal;

- Aumento constante da concorréncia de outros paises, designadamente economias emergentes

- Cultura empresarial algo individualista e resistente as parcerias e a constituicdo de
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consorcios;

- A produgdo industrial nesta &rea ainda ndo corresponde inteiramente a imagem (de lider nas
energias renovaveis) que Portugal adquiriu internacionalmente;

- Desconhecimento das empresas sobre a internacionalizacdo, nomeadamente 0 acesso a
informagao de mercados;

- Dificuldade sentida pelas empresas, PMEs na definigdo de estratégias para entrada em novos
mercados;

- Desconhecimento das oportunidades internacionais;

- As empresas do setor estéo estranguladas economicamente;

- Mercado nacional saturado;

- Indefinicdo/ atraso na selecdo de sub-areas (nichos), nos quais se deve apostar mais

intensamente e criar Centros de Exceléncias.

Conforme os Estatutos referem, o EnergyIN pode gerar receitas proprias atraves da prestacao
de servigos, tornando mais sélida a sua subsisténcia, para que no futuro ndo tenha de depender
de financiamentos publicos. Pode cobrar esses servicos as empresas gque ndo sejam
associadas, beneficiar com condi¢fes mais vantajosas ou até mesmo em alguns casos oferecer

as Associadas esses servigos e, também, apostar na angariagdo de novas empresas.

Visto gque os recursos humanos da estrutura do EnergyIN séo escassos, 0 mesmo podera criar
parcerias com outras empresas/ entidades competentes para prestar esses servigos, recebendo
0 EnergyIN uma comissdo do servi¢o que a empresa presta. Por outras palavras, o EnergyIN

pode oferecer servigos que vai subcontratar a outras empresas.

Por outro lado, é necessario pensar na forma como posicionar o EnergyIN para angariar novos
Associados. Outra questdo passa como melhorar a comunicagdo interna e fidelizar os
Associados que ja existem, de forma a tirarem mais proveito das vantagens que podemos

oferecer

Feita esta analise estad-se em condicOes de avancar para o planeamento de marketing que se

propde o seguinte:
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4.5 Marketing MIX — 7Ps

Produto — Conferéncias, seminarios, acfes de networking, organizacdo de missdes
empresariais internacionais, encontros de brainstorming para dinamizacdo de projetos,
divulgacdo de oportunidades de negdcio internacionais, elaboragdo de estudos de mercados
internacionaia, participagdo em feiras nacionais, divulgacdo de oportunidades de negdcio,
elaboracdo a candidaturas nacionais e internacionais; dinamizacao de projetos estruturantes;

identificacdo de oportunidades de negdcio as empresas.

Prego — quotas de Associados com um desconto de 20%. O valor da quota anual depende do

n° de colaboradores:

N° Postos de Trabalho Escaldo | Empresas Ent. SCTN e Associagoes
sem fins lucrativos

Ate 50 1 €3.000,00 €1.000,00

De 51 a 250 2 €5.000,00 €2.000,00

De 251 a 500 3 €7.000,00 €2.500,00

De 501 a 1000 4 €12.000,00 €4.000,00

> 1000 5 €24.000,00 €8.000,00

Distribuigdo — ndo se aplica

Promocéo:

- Internet: website (do EnergyIN e de entidades parceiras); newsletter, Redes Sociais
(Facebook, Linkdin, Twitter e Yutube);

- Eventos: participacdo em feiras e conferéncias (como orador); eventos organizados pelo
EnergyIN; missdes empresariais; feiras internacionais; reunides.
- Materiais: brochura, catdlogo de competéncias, flyers, rollup, cartbes-de-visita e
merchandising.

- Publicidade;

- Meios sociais: imprensa e radio;

- Marketing direto; marketing tradicional (boca-a-boca)

- Relagdes publicas.
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Pessoas - stakeholders (associados, colaboradores, fornecedores, parceiros, grandes empresas
e PMEs do setor, entidades do SCTN (universidades, Centros de 1&D, Laboratorios);
associaces privadas; entidades publicas e governamentais; Investidores (Banca; Business
Angels, ...); entidades Internacionais (Clusters Energia; Empresas, associagdes, Bancos de

Apoio ao Desenvolvimento; Fundos Comunitarios, ...).

Processo - reunibes com stakeholders; realizacdo de conferéncias, seminarios; missdes

empresariais presenca em feiras (nacionais e internacionais)

Ambiente — ndo é relevante no caso presente.
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CAPITULO 5- UM NOVO PLANO DE MARKETING PARA O ENERGYIN

5.1 Atividades

No &mbito deste capitulo foram propostas varias atividades que constituem o plano de
marketing para o EnergyIN. Para que o mesmo apoie 0 cumprimento da estratégia e dos
objetivos propostos nos capitulos anteriores, este capitulo também sugere o desenvolvimento
de algumas técnicas e meios de comunicacdo para promocgéao e disseminacdo do EnergylIN,
estando incluidas as atividades de comunicag&o interna.

Importa referir que estas atividades pretendem ser desenvolvidas com o apoio de agéncias de

comunicacdo a subcontratar (outsourcing) e com o apoio de um estagiario (a contratar).

Para apoiar 0s objetivos associados aos programas de acdo, a area do marketing propde as
seguintes atividades:

5.1.1. Programa Inovar em Parceria
- Criagdo de sinergias entre Associados e entidades do SCTN - promover encontros entre
Associados e Conselheiros no sentido de estimular o dialogo, unido de esforcos para o desen-

volvimento de novos projetos e concretizacdo de oportunidades de negécio.

- Kick Off Associados — encontros semestrais de networking que permitem gerar oprotunida-

des de negocio.

- Dia Associado powered by EnergyIN - sessdo de apresentacdo das atividades e projetos de

determinado Associado aos restantes membros do EnergyIN.

- Realizacdo de encontros de brainstorming entre empresas Associadas do EnergyIN com

outras Associagdes e respetivos Associados para dinamizacdo de projetos e/ ou soluges.

- Realizacdo de encontros com Investidores permitindo as empresas apresentarem 0S Seus

projetos.
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- Realizac@o de encontros com outros Pdlos e Clusters de forma a poderem ser identificadas

sinergias entre as varias areas.

- Realizacdo conjunta com outras associacfes de acdes que promovam o networking entre as

empresas Associadas do EnergyIN e as Associadas das outras associacoes.

Estas acdes visam atingir os seguintes publicos:
- Empresas — Associadas e potenciais;

- AssociacOes empresariais:

- Entidades do SCTN;

- Investidores.

5.1.2. Programa Radar Tecnoldgico
- Realizacdo de uma parceria com a AICEP, nomeadamente com o programa INOV CON-
TACT, direcionando os bolseiros a estagiar em entidades/ empresas internacionais ligadas ao
setor da energia e fazer um levantamento das tecnologias que estdo a ser desenvolvidas nesse
mercado.
- Divulgagéo das tecnologias de vanguarda desenvolvidas nos mercados internacionais pelas

empresas Associadas, Conselheiros e Coordenadores de Fileira.

Os publicos-alvo neste caso sdo as empresas Associadas, 0s Conselheiros e os Coordenadores

das Fileiras.

5.1.3. Programa Financiamento e Negdcios

- Realizacdo de Conferéncias para dar conhecimento dos Programas de Financiamento, com o

objetivo de promover o desenvolvimento de projetos.

Esta atividade pretende envolver todos os stakeholders
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5.1.4. Programas Renewables from Portugal

- Desenvolvimento do projeto Global Impact — Plataforma para a internacionalizacdo onde as
empresas da area da energia podem promover as suas competéncias numa feira com um for-
mato virtal e por outro lado ter acesso a informagéo sobre mercados internacionais (estudos de
mercado) como apoio aos processos de internacionalizagcdo que desenvolvem. Posteriormente
este projeto visa 0 acompanhamento, pelo EnergyIN, as empresas em todas as fases da inter-
nacionalizacdo, desde a definicdo da sua estratégia de internacionalizacdo até a fase de insta-
lacdo no mercado. Este acompanhamento seré feito por profissionais competentes subcontra-
tados. Este projeto visa 0 apoio de Consultoras; Embaixadas, Camaras de Comércio e Indds-
tria de forma a otimizar todos os recursos em prol das empresas portuguesas. Com este proje-

to as empresas reduzem esforcos (financeiros e humanos).

- Criar proximidade e estreitamente das relacbes com entidades como as Associa¢cdes Empre-
sariais, Camaras de Comércio e Industria (nacionais e estrangeiras), entidades governamentais
(Secretarias de Estado, Embaixadas, AICEP, IPAD ...) e outras entidades relevantes de ambi-
to nacional e internacional, que permitam apoiar e disponibilizar as ferramentas necessarias

para facilitar este processo.

- Realizacdo de acdes de sensibilizacdo sobre a importancia da Internacionaliza¢do; como

internacionalizar e para onde;

- Edicéo sobre Fontes de Financiamento e oportunidades de mercado;

- Sessdes Publicas de apresentacdo de mercados com informacdo relevante sobre financia-

mento e oportunidades de negdcio no setor da energia;

- Organizacdo de missdes empresariais:
- Marcacdo de reunides bilaterais que conta com o apoio da Embaixada; AICEP e
Consultora contratada (caso haja necessidade);
- Definicdo de programa e organizacdo de uma conferéncia para as empresas apresen-

tarem as suas competéncias;
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- Organizacdo da viagem, alojamento e transfers;

- Apoio no Follow-up dos contactos estabelecidos através de parcerias locais.

As atividades propostas neste programa pretendem envolver todos os stakeholders.

5.1.5. Programa Projetos de Apoio ao Desenvolvimento

- Realizacdo de encontros com as empresas Associadas para partilha de informacédo sobre os

projetos em pipeline nos Bancos de Apoio ao Desenvolvimento de forma a poderem ser

potenciada a entrada das empresas portuguesas nesses consorcios.

Esta atividade pretende apenas beneficiar as empresas Associadas do Pélo.

5.2. Outras atividades

5.2.1 Angariacdo de Novos Associados

- Identificacdo prévia de potenciais Associados e criacdo de relagdes com representantes de
empresas, através do agendamento de reuniBes presenciais de apresentacdo do EnergylIN;

- Propor as empresas Associadas que sejam ativos na procura de potenciais Associados bene-
ficiando-os de um desconto de 50%, durante dois anos no valor das quotas, quando através
delas aderirem mais duas do mesmo escaldo. Por outro lado, as que entrarem através de um

Associado também beneficiardo de um desconto de 50%, apenas no primeiro ano.

- Criacdo de um catalogo de apresentacdo do EnergyIN a distribuir a potenciais Associados.
Este catalogo tem o objetivo de criar uma relagcdo de proximidade (familiar) com as empresas.

- Campanha de angariacdo de Associados na Internet.
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5.2.2. Fidelizagéo das Empresas Associadas

- Procurar nas atividades do EnergyIN estabelecer relaces com Empresas/Entidades que pos-
sam ter interesse nas areas de negécio dos Associados quer a nivel nacional quer internacional

através do agendamento de de reunides.

- Desenvolvimento e envolvimento em projetos que sejam Uteis as empresas do setor energe-

tico (Associadas e ndo Associadas) bem como para o crescimento e desenvolvimento do setor.

- Criagéo de parcerias e protocolos que permitam aos Associados beneficiar de custos reduzi-
dos e outras vantagens na aquisicdo de servigos através do EnergyIN, quer com entidades

nacionais quer internacionais (ex. PCTSs; Inocrowd; Clusters europeus)

- Envolvimento das empresas Associadas na elaboragao do Plano de Atividades Anual.

- Divulgacéo das empresas em todos 0s meios de comunicagao utilizados

5.2.3 Prestacao de Servigos

O EnergyIN pode, em parceria com outras entidades competentes prestar servigos as empresas
do setor da energia, de forma a obter receitas proprias, nomeadamente na elaboragédo de can-
didaturas a concursos publicos, nacionais e internacionais e no acompanhamento as empresas,
em todos o0s processos no ambito da internacionalizagdo. Receitas essas que podem ser ganhas
através de uma comissdo (percentagem por definir) do valor total do servico ou de uma per-
centagem em caso de sucesso (sucess fee). Importa referir que as empresas Associadas pode-
rdo beneficiar de um desconto nos servicos que o EnergyIN presta e subcontrata, ficando o
EnergyIN sem margem de lucro nesses servico. A criagdo de lucro, gera-se com a prestacéo
dos servigos as empresas ndo Associadas.

5.2.4. Eventos de promogéo do EnergyIN

As atividades que se sugerem em baixo pretendem envolver todos os stakeholders, sendo eles

0S seguintes:
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- Conferéncia Anual - organizacédo da 42 Conferéncia Anual do EnergyIN

- Apoio na organizacdo de Conferéncias tematicas nas varias Fileiras Estratégicas

- Apoios/Patrocinio - sempre que existirem eventos externos ao EnergyIN que estejam rela-
cionados com seu ambito de acdo ou dos seus Associados, deve-se procurar apoiar/patrocinar

no sentido de obter notoriedade e trazer beneficios ao EnergyIN.

- Realizacdo de Conferéncias com temaéticas interessantes para o desenvolvimento econémico

do setor da energia.

5.3. Comunicacéo

E necessario adaptar o tipo de linguagem aos varios publicos-alvo. Podendo esta ser formal
ou informal, personalizada e ajustada consoante a situacdo, a comunicacdo do EnergyIN com
0s varios publicos tem sempre o objetivo de criar uma relacdo de afeto, conforto, confianca e
credibilidade. Afinal de contas ndo hé& concorréncia e o objetivos é criar redes de trabalho que
originem oportunidades para todos os interlocutores. Cada organizacdo podera ser equiparada
a uma pessoa; sendo por sido necessario personalizar e adaptar a cada uma delas a forma de se

relacionar.

5.3.1. Comunicacéo Externa

Para otimizar a comunicacdo externa para todos os stakeholders sdo propostos 0s seguintes
meios:

- Website: Criagdo de um novo website com um formato mais dindmico. Criar uma parte
institucional, para comunicar com as Grandes Empresas e outra mais informal para comunicar
com as PMEs. Propde-se que haja uma parte interativa em que as empresas podem deixar as

suas sugestdes no que respeita a dinamizagdo de novos projetos pelo EnergyIN.

- E-newsletter: Criagdo de um novo formato da newsletter dando primazia as atividades cor-

rentes do EnergyIN e menos enfoque as fileiras. E uma forma de aproximagc&o as empresas, de
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dar-lhes a conhecer o que o EnergyIN fez, faz e fard n futuro. Servira também com ferramenta

para angarizagao de novos Associados.

- Redes Sociais: Facebook, LinkedIn; Twitter; Youtube: Alimentacdo permanente e continia
nas paginas do EnergyIN, com o objetivo de:

- Dinamizar o EnergyIN no universo das redes sociais

- Angariar seguidores nas redes sociais

- Dinamizar conteudos no ambito da atividade da EnergyIN

- Fomentar a participacdo do publico (através de temas pertinentes e atividades)

- Fomentar a partilha, disseminacdo e convite entre o publico

- Dar a conhecer as atividade/servicos e respetivas vantagens

- Aumentar os contactos junto do EnergyIN

- Aumentar trafego para o website institucional

- Video Institucional - desenvolvimento de video para utilizacdo em feiras, conferéncias e nos
canais institucionais do EnergyIN no formato After Effects que da para adapta-lo para qual-
quer ocasido. Este video permite apresentar de uma forma dindmica e apelativa o EnergyIN.

- Portfolio Projetos - para divulgacdo online e distribuigdo em suporte papel.

- Brochuras institucionais

- Materiais de merchandising - producdo de pastas; canetas, lanyards, sacos, etc. para distri-

bui¢do nos eventos organizados.

5.3.2. Comunicacéo Interna

Quanto a otimizacao da comunicacdo Interna propdem-se o seguinte:

- CRM - Implementagéo de uma plataforma de CRM que permita uma organizagéo de traba-
Iho mais eficaz, tais como organizacao de contactos, atribuicdo de tarefas, gestdo de comuni-
cacdo, status de follow-up de agdes, possibilidade de filtrar envio de informacdo. Permite

comunicar de uma forma assertiva e objetiva com os seus stakeholders bem como conhecer as
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suas competéncias; estratégias (ex. internacionalizacéo), objetivos e necessidades. Além desse
conhecimento poder vir a gerar oportunidades de negdcio para as empresas Associadas (tor-
nando-as mais competitivas esta-se a fideliza-las) pode-se trazer novas Associadas (oferecen-
do solugdes para as suas necessidades). Também porque O EnergyIN consegue mais facil-
mente dinamizar projetos (identificando duma forma répida as varias cadeias de valor com-
plementares), facilitar parcerias (por exemplo, Universidades estdo a desenvolver a mesma
tecnologia, porque ndo junta-las? E mais, sabe-se que essa tecnologia é uma necessidade de
uma empresa, entdo o passo seguinte é pd-la em contacto com as Universidades) e também
definir as nossas atividades mediante o conhecimento das necessidades dos vario stakehol-

ders. Consegue-se, mais facilmente, direcionar e personalizar a comunicag&o.

- Base de Dados: aquisi¢do de uma base de dados segundo o nimero das CAEs das empresas
que atuam no setor da energia que permita ser carregada no CRM para gerar novas leads de
Associados e alargar a rede de contactos

- Reunides internas: definicdo e atribuicdo de responsabilidades aos varios membros da equi-
pa técnica para o desenvolvimento das atividades; calendarizagdo de reunido semanal interna

para report das atividades individuais e definicdo de novas tarefas.

- Elaboracdo de uma Ficha Técnica de cada area para circular internamente entre os varios

membros que compBdem a estrutura do EnergyIN.

- Calendario partilhado (Google Calendar) a utilizar pela equipa técnica: partilhar as ativida-
des exteriores (reunides, viagens, conferéncias,...). Aparecem num Unico calendario os com-

promissos das trés técnicas, com cores diferentes.

- Eleger um responsavel dentro da equipa técnica para comunicar com os Associados via e-

mail.
- Elaboragdo de um boletim informativo Bimestral para dar a conhecer a todos 0os membros

da estrutura (Associados, Coordenadores, Conselhos) as atividades realizadas pelo EnergyIN

durante esses meses.
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5.3.3. Relagdo com os Media

- Identificar meios de comunicacéo social relevantes para comunicar a atividade do EnergyIN.

- Procurar estabelecer relagbes com representantes dos meios de comunicagdo social, convi-
dando-os a participarem como convidados nas a¢6es do EnergyIN, assumindo os custos de

deslocacdo e alojamento sempre que necessario.

- Nas acGes do EnergyIN deve prever-se em agenda a forma de participacdo dos jornalistas.

- Quando convidados e sempre que se considerar necessario/relevante o EnergyIN pode
adquirir espacgo publicitario para permitir uma noticia, seja em forma de entrevista ou noutro

formato.

No que respeita 0 Orcamento, ndo é possivel ser apresentado porque nao foram solicitadas as

propostas

5.4. Gestdo e controlo

Foram considerados os seguintes indicadores para gerir e avaliar o impacto das atividades
acima referidas:

- NUmero de visitas no website;

- NUmero de seguidores nas Redes Sociais;

- Ndmero de eventos realizados;

- NUmero de missdes empresariais organizadas;

- NUmero de participacdo em feiras;

- NUmero de participantes nos eventos;

- Ndmero de novos Associados;

- Grau de satisfacdo dos Associados;

- Valor das receitas provenientes dos servicos prestados;

- NUmero de parcerias formadas.
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CONCLUSOES

A realizacdo deste projeto valoriza a ideia de que uma associacdo, neste caso concreto o
EnergyIN, pode ser tratada numa perspetiva empresarial. Assim, pegou-se na concetualizacéo

da Estratégia e do Marketing para apresentar o EnergyIN.

Percebeu-se que a definicdo de uma estratégia € tdo importante numa empresa como numa
associacdo como é o EnergyIN, pois € através desta definicdo que se vao definir os objetivos,

0S Meios para 0S cumprir e assegurar o seu crescimento sustentavel.

Tendo em conta que no EnergyIN ndo concorrentes (fator critico de sucesso) alguns processos
de anélise associados a estratégia de uma empresa nao se podem aplicar, como sendo a anélise

de produtos realizada através da aplicacdo das matrizes: ADL, McKinsey e BCG.

Por sua vez, tendo em conta que o EnergyIN é uma associacdo de empresas com o objetivo de
apoiar as politicas econdémicas do Pais para assegurar 0 crescimento sustentavel do setor
energeético, promovendo e impulsionando os negdcios das empresas; fomentando a competiti-
vidade, o empreendedorismo, o desenvolvimento tecnoldgico e a internacionalizacao é neces-
sério que o marketing assuma um papel preponderante e essencial na implementacdo da estra-

tégia definida.

Por outro lado, estando o EnergyIN a passar por uma fase de mudanca e tendo em conta que a
estratégia de negdcio esta relacionado com a necessidade do EnergyIN ser autossuficiente,
tendo que, para isso, gerar receitas proprias que passam pelo aumento do nimero de empresas
associadas e pelos servicos que podera prestar (objetivos de negécio) é fundamental o desen-
volvimento de um plano de marketing. N&o é de descurar também o facto de ser necessario
fidelizar as empresas Associadas. Como tal, foram sugeridas inimeras atividades que poderdo

apoiar e garantir o sucesso do cumprimento dos objetivos acima referidos.

Para finalizar, é importante referir que o plano de marketing proposto esta sujeito a aprovacéao
da Direcdo e da Assembleia-Geral. Serd objeto num orcamento especifico enquadrado no
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orcamento geral do EnergyIN e tem em conta que 0 QREN financia todas as atividades asso-
ciadas ao Marketing.
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ANEXOS

Anexo 1 — Escolas do Pensamento Estratégico

Escola do Planeamento/Design

Preocupa-se com o futuro, desenha um processo deliberado, formal de estratégia, tendo em
consideracdo os fatores externos e internos. Faz uma avaliacdo dos pontos fracos e fortes da
organizacdo e das suas competéncias. Complementarmente, procura as oportunidades e
ameacas da envolvente. Considera a estratégia conceptualizada como adequagdo ou
ajustamento entre oportunidades e fraquezas, sendo que a sua formulacdo é sempre baseada
no planeamento. A estratégia surge de forma deliberada desde a audicdo externa e interna a
fixacdo dos objetivos, enfatizando-se as componentes formais, decomponiveis em passos
(Carvalho & Filipe, 2010).

Escola do Posicionamento

Tende a partir dos elementos conhecidos da realidade. E uma forma prescritiva, sendo que 0s
resultados sdo iguais & soma dos instrumentos de andlise e de apoio a formulacdo a que
recorrem, baseiando-se na memdria coletiva para encontrar solugdes e na utilizacdo
circunstancial dos objetos provindos da pratica. Utiliza instrumentos especificos como a
analise de portfélio (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2000).

Escola Empreendedora

Nesta escola, a lideranga é fundamental para a formulacéo e implementacdo da estratégia. O
lider e a organizacdo fundem-se num s@; o sucesso de um € o sucesso do outro. Parte do
processo € intuitiva, pois parte de perspetivas abertas e metaforicas, voltadas para o futuro.
Normalmente, é utilizada para processos especificos, como por exemplo, a criagdo de uma
start-up (Ciribeli, Pires & Braga 2010).
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Escola do Conhecimento (sintese da escola cognitiva e da aprendizagem)

Baseia-se na aprendizagem e na cognicdo, no conhecimento disponivel e nas capacidades
cognitivas da organizacdo, podendo este derivar da criatividade, da construcdo e interpretacao
ou pelo contrario da acumulacdo de experiéncia. Por essa razdo, a estratégia torna-se
emergente para resolver problemas e explorar oportunidades. Se a estratégia emerge de um
processo cognitivo, ja a aprendizagem retro-alimenta-o. A estratégia passa por desenvolver e
manter comportamentos face a decisfes a serem tomadas nos mais diversos sub-sistemas

organizacionais (Ciribeli, Pires & Braga 2010).

Escola do Poder

Tende a partir de negociacdes e conflitos internos, oriundos da politica organizacional,
podendo resultar das decisdes e opgdes externas da organizacao, tirando o melhor partido do
poder sobre a envolvente. Baseia-se em joint-ventures, em posi¢cdes e manobras e, ndo tanto,
em perspetivas. A estratégia nesta escola € encarada como persuasdo, negociacdo e
confrontacdo, na forma de jogos politicos movidos por interesses e aliangas (Carvalho &
Filipe, 2010).

Escola dos Recursos

Foca-se na cultura organizacional bem como nos seus constrangimentos, encarando-a como
um recurso, como uma configuracdo de recursos presentes. A estratégia definida € sinbnimo
de recursos existentes com as atividades desenvolvidas, gerando competéncias especificas,
criando assim vantagens competitivas. Encara a estratégia como um processo social em que as
configuragcOes organizacionais e 0s seus recursos permitem-lhes determinar capacidades
basicas, recursos basicos e competéncias basicas, mas também competéncias Unicas e recursos
unicos (Ciribeli, Pires & Braga 2010; Minzberg, Ahlstrand & Lampel, 2000).

Em suma, recursos e competéncias originam capacidades, sendo que a estratégia € uma
consequéncia dos recursos e competéncia, gerando capacidades que permitem cumprir 0s

objetivos organizacionais
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Escola Ambiental

Foca-se na envolvente organizacional, considerando esta como uma fonte de oportunidades
ou de ameacas. A estratégia passa pelo aperfeicoamento dos recursos para que as condicGes da
envolvente tornem-se 0 menos hostis possivel. Assim, a atuacdo da organizagao passa sempre
por um pensamento centrado na “ecologia populacional”, por outras palavras, em nichos de
mercado e na teoria contingencial, (expetativas de atuacdo) e, também, nos jogos de forca da
envolvente o que ird determinar os graus de liberdade de atuacdo da organizagdo (Minzberg,
Ahlstrand & Lampel, 2000).

Escola Cultural

Entende a estratégia como um processo social baseado na cultura como meio para alcangar os
interesses comuns e integracdo dentro da organizacdo. Expressa as crencas comuns que se
refletem nas tradi¢des, nos habitos e nas manifestacdes mais tangiveis relacionadas a historia,
aos simbolos, mas também nos aspetos concretos da cultura (produtos e meio ambiente). Em
conclusdo, a cultura seria responsavel pela formacdo da estratégia, mas por outro lado

cristaliza, desencorajando mudancas estratégicas (Freire, 2004).

Escola da Configuracao

Entende a estratégia como um processo de transformacdo. Na Idgica de raciocinio apontada,
as organizacOes sdo entendidas como configuragfes; por outras palavras, por agrupamentos

coerentes de caracteristicas e de comportamentos, sendo que a mudanca estratégica, basear-

se-ia num salto qualitativo de uma configuracdo para outra (Freire, 2004).
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Anexo 2 — Fontes de Informacédo da Recolha e Analise Documental

- Estudo Inicial Langamento de um Po6lo de Competitividade e Tecnologia no Setor Energéti-
co, realizado pela McKinsey com data de 15 de Outubro de 2008;

- Candidatura QREN - Aviso 02/SIAC/2009 — Projetos de Animacdo, Coordenacdo e Gestdo
da Parceria de EEC;

- Adenda a Candidatura entregue a 15 de Outubro de 2008, realizada em resposta aos requisi-
tos e ecomendacgfes do COMPETE de 13 de Fevereiro de 2009;

- Regulamento do SIAC;

- Escritura de Constituicdo do EnergyIN (10 de Outubro de 2008)

- Estatutos do EnergyIN (10 de Outubro de 2008)

- Ata de Assembleia-Geral (15 de Setembro de 2009)

- Manifesto dos Associados Fundadores (15 de Setembro de 2009)

- Ponto de Situacéo n° 1 (Dezembro de 2009)

- Estudo do TICE.PT - Analise do Comportamento das empresas Portuguesas de tecnologias
de informacéo e electronica face a Internacionalizagédo (2010-2011)

- Relatérios INE (Instituto Nacional de Estatistica) - Evolucdo do Setor empresarial em Por-
tugal referéncia de 13 de Julho de 2012

- Apresentacdo Prof. Graga Carvalho — Conferéncia Quadro Estratégico-Europeu 2014-2020
(8 de Janeiro de 2013, Universidade Nova de Lisboa)

- Estudo de Avaliacdo da Estratégia e do Processo de Implementacdo das Estratégias de Efi-
ciéncia Colectiva - Realizado pela SPI, coord. Augusto Medina, 19 de Abril de 2013;

- Governo De Portugal: Estratégia para o Crescimento, Emprego e Fomento industrial 2013-
2020

- Ponto de Situacdo n° 7 (1 de Agosto de 2013)
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