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RESUMO

Ao contrario do que se possa pensar, a anadlise e monitorizagao estratégica de
mercado constitui um dos pilares mais importantes para a formulacgao e
implementacao de estratégias de sucesso. A rapida evolugao do mercado, a
intensificagio da competitividade entre as empresas e as mudancas do
comportamento dos consumidores levaram a que a analise estratégica de
mercado passa-se a ser mais do que uma fase do processo da gestao, marketing

e branding, tornando-se uma fonte privilegiada de oportunidades e know-how.

O estagio realizado na mm-+a branding vem contribuir para o aperfeicoamento
das praticas desenvolvidas no ambito da analise e monitorizacao estratégica de

mercado.

O resultado deste trabalho culmina num estudo de caso que permite o
desenvolvimento de métodos e ferramentas de analise e aplicagdo de um
modelo de andlise - 1’Strategic Analysis Model (1’'SAM) — que constitui uma
ferramenta estratégica com reais contributos para a eficdcia das estratégias de
branding. Este modelo pode nado sé acrescentar valor aos futuros projetos de
branding da mm+a branding, como também maximizar o valor entregue aos

seus clientes

Palavras — Chave: Andlise e Monitorizacao Estratégica de Mercado; Branding;
MM+A Branding; 1'Strategic Analysis Model (1’'SAM);
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ABSTRACT

Contrary to what one might think, strategic market analysis and monitoring is
one of the most important aspects for the formulation and implementation of a
successful strategy. The rapid evolution of the market, the intensification in
competition between firms and the changes in consumer behviour are major

challenges that can be primary sources of opportunites and know-how.

The training done at mm+a branding aims to contribute to the improvement of
the process of strategic market analysis and monitoring implemented by the

company.

The result of the work developed during the internship culminates in a case
study that enabled the development of a sound methodology for strategic
market analysis — 1’Strategic Analysis Model (1'SAM) — a strategic tool with real
contributions to the effectiveness of brand management. This model not only
adds value to the future branding projects of mm+a branding, but also

maximizes the value delivered to its customers.

Keywords: Strategic Market Analysis and Monitoring: MM+A Brading;
1’Strategic Analysis Model (1’'SAM)
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CAPITULO 1.
INTRODUCAO
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1. INTRODUCAO

O Trabalho Final de Mestrado aqui apresentado foi realizado no ambito do
mestrado em gestao da Faculdade de Economia e Gestdao da Universidade
Catolica do Porto. Tendo em conta a aprendizagem adquirida ao longo do
mestrado em gestdo, o conhecimento das dreas do marketing e gestao de
projetos demonstraram-se componentes fundamentais para a realizagao deste

trabalho.

Inserido na modalidade de Relatério de Estagio, o tema deste trabalho é A
Andlise e Monitorizagdo Estratégica de Mercado na MM+A Branding. A proposta
deste tema foi dada pela empresa de acolhimento, a mm+a branding, no sentido
de colmatar as falhas no ambito do seu método de trabalho, nomeadamente, no
que respeita ao desenvolvimento das andlises estratégicas de mercado. A
resposta a esta necessidade passou pela concretizacao de dois objetivos: o
aperfeicoamento das andlises estratégicas de mercado, através da
implementacao de métodos e ferramentas de andlise; e a construcao e
implementacao de um modelo de andlise que concretizam de forma pratica e
objetiva as andlises numa Unica ferramenta estratégica, com reais contributos

para a definicao e implementacao de estratégias de branding.

Desde logo, surgiram dois desafios motivantes: a criagao e gestao de marcas era
um tema totalmente novo; e a organizagdo de estdgio ndo desempenha
procedimentos formais de andlise e de modelos. Estes desafios exigiram uma
necessidade de pesquisa e conhecimento mais profundo sobre tudo o que

envolvia a criacdo e gestao de marcas e a andlise estratégica de mercado.

Apesar da analise estratégica de mercado ndo ser uma tematica nova, sendo um

dos alvos de aprendizagem durante o mestrado em gestdao, a profundidade e
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foco requeridos sob esta drea de atuagao exigia um conhecimento aprimorado e

pratico.

Este trabalho é desenvolvido segundo trés dicotomias de desenvolvimento: a
revisao da literatura, a implementacao pratica e a construgao de um modelo de
andlise. A revisao de literatura aborda temas relacionados com a gestdo
estratégica, a andlise e monitorizagao estratégica de mercado, o marketing
estratégico e a gestao de marcas (branding). A implementacao pratica responde
aos objetivos deste trabalho, permitindo o aperfeicoamento das andlises
estratégicas de mercado, através da realizacao de estudos qualitativos e a
aplicagdo de métodos e ferramentais ja desenvolvidas por autores de relance a
um estudo de caso. Por fim, respondendo também aos objetivos referidos
anteriormente, € construido e aplicado ao estudo de caso um modelo de analise,

designado de 1’Strategic Analysis Model (1'SAM).

No fim do trabalho, sao feitas algumas considera¢des conclusivas sobre os
desenvolvimentos deste trabalho, e sao ainda apontadas as principais limitagoes
da aplicacdo do modelo 1'Strategic Analysis Model (1'SAM) a realidade da mm-+a
branding.

14
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CAPITULO 2.
REVISAO DE LITERATURA
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2. REVISAO DE LITERATURA

A revisdo de literatura tem por objetivo clarificar os conceitos e metodologias
sobre os temas em estudo. Neste sentido, a revisao de literatura ira envolver
temas sobre estratégia, gestao estratégica, analise e monitorizacao estratégica de

mercado, marketing estratégico e gestao de marcas (branding).

2.1. Estratégia e gestao estratégica

2.1.1. Conceito de estratégia
Embora a terminologia estratégia tenha surgido com o livro de Igor Ansoff,
Corporate Strategy: na analytic approach to business policy for growth and expansion,

em 1965, a difusao do conhecimento intensificou-se a partir de 1970.

No QUADRO 1 sao descritos conceitos de estratégia com base nas linhas de

raciocinio de alguns autores.

Conceito de Estratégia ‘

Glueck, 1971 Plz.m(.) unificado amplo e 1nteg.rad.o que se destina a assegurar que os
objetivos da empresa sejam atingidos.

Procura deliberada de um plano de agdes para desenvolver e ajustar a

Henderson, 1979 .
vantagem competitiva de uma empresa.

Ansoff e Representa os varios conjuntos de regras de decisao para que juntos
McDonnel, 1990  possam chegar ao resultado almejado.

Pode ser formulada intencionalmente, ou pode emergir
inconscientemente, definindo um padrao de comportamentos por um

Freire, 1997 determinado tempo. Por isso a estratégia é definida como o conjunto de
decisdes, ou seja, uma consisténcia em comportamentos ao longo do
tempo.

Assenta na gestao criteriosa dos seus recursos distintivos para criar

Oliveira, 2004 produtos e servigos que alcancem uma aceitagdo no mercado superior a
da sua concorréncia.

Kotler e Keller, E um plano de como chegar 14. Cada negécio deve estabelecer a sua

2006 propria estratégia para atingir as suas metas.

QUADRO 1. Conceito de Estratégia
(Fonte: Glueck, 1971; Henderson, 1979; Ansoff e McDonnel, 1990; Freire, 1997; Oliveira, 2004;
Kotler e Keller, 2006)

As defini¢oes de estratégia sao multiplas. No entanto, para que a estratégia seja

verdadeiramente eficaz e sustentdvel a longo prazo é necessario determinar
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antecipadamente o que deve ser feito e como faze-lo. Tal como definido por
Ansoff (1990), a estratégia representa os varios conjuntos de regras de decisao
para orientar o comportamento de uma organizagao, isto €, compreende a
determinacdo de metas bdasicas de longo — prazo e dos objetivos de uma
empresa. No entanto, estas terao de ser articuladas por forma a unir agoes,
objetivos e desafios para que juntos possam chegar ao resultado pretendido

(Oliveira, 2004).

Neste contexto, para que as empresas possam construir um futuro que lhes
permitam criar uma condi¢do competitiva sustentavel, devem tomar decisoes
no presente, delimitando as areas da estratégia que afetam significativamente o

conceito e o sucesso do negocio a longo — prazo.

2.1.1.1. Estratégias competitivas genéricas de Porter
Porter (1980), um dos maiores impulsionadores das teorias do mundo dos
negocios, aparece em defesa de um modelo conformista com uma forca
visionaria renovada sob o mercado, fazendo a consideracao das forcas

competitivas como fator explicativo da estratégia.

Porter, na sua primeira obra publicada na década de 80, Competitive Strategy
Techniques for Analysing Industries and Competitors, apresentou as estratégias
competitivas genéricas para que as empresas pudessem enfrentar os desafios do
mercado. Sao elas: estratégia de lideranca em custos, estratégia de diferenciagao

e estratégia de foco (em custos e na diferencia¢do), como mostra a FIGURA 1.
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Vantagem Competitiva
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FIGURA 1. Estratégias Competitivas Genéricas de Porter
(Fonte: Porter, 1980; Porter 1985)

As estratégias de lideranca em custos e diferenciagao procuram a vantagem
competitiva num ambito amplo de segmentos, enquanto a estratégia de foco
visa uma vantagem em custos (foco em custos) ou em diferenciacao (foco na

diferencia¢do) num ambito limitado de segmentos (Porter, 1980, 1985).

Segundo Porter (1980, 1985), as empresas que apresentam melhor performance
sao aquelas que conseguem aplicar uma das trés estratégias genéricas. Significa
isto que, mesmo que ambas as trés abordagens estratégicas sejam
potencialmente bem — sucedidas, para superar as outras empresas precisam de

ser exclusivas e eliminatdrias ao mesmo tempo.

o Estratégia de lideranca em custos
Segundo Porter (1980, 1985), a lideranga em custos é talvez a mais clara das trés

estratégias competitivas genéricas.

O intuito estratégico da lideranca em custos estd na capacidade da empresa
gerir tao eficientemente os seus custos totais que estes sejam inferiores aos dos
seus concorrentes. Segundo Porter (1980, 1985), as empresas que desejam

alcancar uma lideranca em custos precisam de ter alta participacao no mercado
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e proximidade com os clientes. No entanto, uma vez atingida a posi¢ao de baixo

custo, as margens de lucro tornam-se altas e podem e devem ser reivindicadas.

o Estratégia de diferenciacao

A estratégia de diferenciagdo surge como uma alternativa a estratégia de
lideranca em custos. Tendo em conta a natureza da estratégia de diferenciacao,
a empresa procura um reconhecimento no setor como tendo algo unico a
oferecer. Contudo, é importante esclarecer que tnico e diferenciador nao é
somente a qualidade. Segundo Porter (1980, 1985), as empresas confundem o
conceito de qualidade com o de diferenciagao. A qualidade é apenas um dos
itens que compde a diferenciagdo, que por sua vez é um conceito mais amplo.
As empresas adeptas da estratégia de diferenciagao precisam, necessariamente
de investir mais em Investigacao e Desenvolvimento (I&D), fazer uma melhor
projecao dos seus produtos, recorrer a matérias — primas de maior qualidade
assim como investir mais no servico aos clientes. Uma vez implementada a
estratégia diferenciacdo, as empresas conseguem garantir uma competitividade

acima da média.

o Estratégia de foco

A estratégia genérica final de Porter ¢ a estratégia de foco. A principal diferenca
entre a estratégia de foco e as duas anteriores é que a primeira visa competir
num limitado, ou mesmo Unico, naumero de segmentos. Segundo Porter (1980,
1985), enquanto as estratégias de diferenciacao e lideranca em custos atuam
num ambito toal, a estratégia de foco procura uma atuagao perfeita sob um

tnico alvo.

A estratégia de foco possui duas integrantes distintas - foco em custos e o foco

na diferenciacao, que implica a atuagao sob diferentes segmentos alvo.
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Mesmo que a estratégia de foco pareca mais fragil em relacao as estratégias de
lideranca em custos e de diferenciacdo, a primeira atua com as mesmas

vantagens das segundas.

2.1.2. Gestao estratégica
Atualmente reconhece-se que a instabilidade e imprevisibilidade do meio
envolvente sdao demasiado ambiguas para que a gestdo como ciéncia seja
aplicavel na atividade empresarial, exigindo que as praticas de gestao se
moldem a sociedade em que vivemos hoje. Neste contexto, surge a gestao

estratégica.

A gestao estratégica foi primordialmente abordado por Ansoff e McDonnel
(1990), utilizando duas vias de raciocinio: a gestdo do posicionamento
estratégico da empresa e a determinagao dos caminhos futuros; e a gestdao
encima do acontecimento. Na verdade, uma empresa evolui para a gestao
estratégica quando a implementacao da estratégia ¢ acompanhada e controlada,
servindo de feedback para uma monitorizagao continua, agregando know — how e
contabilizando os objetivos e posicionamento estratégico que a empresa
pretende alcancar. Ansoff e McDonnel (1990) reconhecem o mundo como
inconstante e imprevisivel, considerando a necessidade de uma constante
vigilancia do mercado e uma capacidade de resposta eficaz sobre o mesmo.
Neste sentido, a gestao estratégica devera ser sensivel e flexivel por forma a
responder as necessidades de mudanga que se fazem sentir face as alteragdes do

contexto.

A gestdao estratégica compromete profundamente o crescimento, o
desenvolvimento e a prdpria sobrevivéncia das empreses no futuro. Neste
sentido, a gestdo estratégica é mais do que apenas um conjunto de etapas, é

uma filosofia para a sustentabilidade das empresas.
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Certo e Peter (1993), entendem a gestao estratégica como um “processo ou série
de etapas” (p.13). Seguindo, a definigao e linhas de raciocinio dos autores (p.13)
estas etapas sao: 1. Andlise do Ambiente; 2. Estabelecimento de uma Diretriz
Organizacional; 3. Implementagao da Estratégia Organizacional; e 4. Controlo
Estratégico. De forma adaptada, a FIGURA 2 mostra as etapas do processo da

gestao estratégica descriminadas pelos autores.

. e Defini¢ao
Diagnostico -
o1 Estabelecimento
Analise do o
. de um Diretriz
Ambiente .
Organizacional
f 1
. Acao
Avaliacao ¢ ~
Implementagao
Controlo o
. da Estratégia
Estratégico -
Organizacional

FIGURA 2. Processo da Gestao Estratégica
(Fonte: (adaptado) Certo e Peter, 1993)

O circulo interconectado foi desenhado para enfatizar a natureza da relagao
entre as fases que comportam o processo de gestdao estratégica, assim como a
nao linearidade da estratégia. As etapas - diagnodstico, defini¢do, acao e
avaliacao, devem ser consideradas como elementos rigorosamente relacionados

e nenhuma delas se deve sobrepor prioritariamente sobre a outra.

e Diagnéstico — Andlise do ambiente

A etapa do diagnostico € a primeira etapa do processo da gestao estratégica que
viabiliza as designadas a posterior, constituindo uma das principais atividades

da gestdo estratégica.
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A sua finalidade é a agregar e analisar a informagao ambiental para que se
possam tomada de decisdes eficazes que garantam o sucesso do negdcio e um

posicionamento estratégico sustentavel.

Tendo em conta a importancia desta etapa para o desenvolvimento integral do
Trabalho Final de Mestrado (TFM), sera alvo de estudo no ponto 1.2. - Andlise e
Monitorizagido Estratégica de Mercado, do presente capitulo, e no Capitulo 3. -
Andlise e Monitorizacdo Estratégica de Mercado — Um Estudo de Caso: a Marca

Esferasatide, num ambito pratico.
e Definicao - Estabelecimento de um diretriz organizacional

A etapa da definicdo é o processo da definicdo da(s) estratégia(s)
organizacionais. Segundo Porter (1980; 1985), a esséncia da definigao estratégica

€ relacionar a empresa com o seu meio envolvente.

O estabelecimento de uma diretriz organizacional, ou definicdo da estratégia
organizacional, atua com a gestao estratégica colocando as organizagoes a frente
dos concorrentes e criando vantagens competitivas a longo prazo. No entanto,
mesmo que a etapa da defini¢ao tenha sido bem sucedida, a estratégia pode

fracassar, se nao for eficientemente implementada (Witht, Kroll, e Parnell, 1998).

e Acao - Implementacdo da estratégia organizacional

Apods a etapa da definigao, procede-se a operacionalizacao da estratégia.

A etapa da implementagao da estratégia Oroganizacional é o processo de
colocar a estratégia em acgdo. Ou seja, é o momento em que a estratégia
organizacional € convertida em resultados e agOes especificas, sendo a

capacidade de implementar a estratégia critica para o sucesso organizacional.
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No entanto, mesmo que formalmente a estratégia tenha sido bem
implementada, nao assegura que esta seja adequada e oportuna para responder

as necessidades das empresas podendo levar ao insucesso.

e Avaliacao - Controlo estratégico

A etapa da avaliagao refere-se a etapa do processo da gestao estratégia na qual é
monitorizada a performance organizacional, tendo como intuito controlar os
objetivos planeados, avaliar a estratégia, avaliar os resultados e determinar o

grau dos desvios face aos padroes estabelecidos.

Esta etapa fornece um feedback critico para a sustentabilidade de todas as etapas
descriminadas a prior, permitindo apropriar e compatibiliza todo o processo da
gestao estratégica. No entanto, para que o controlo estratégico seja eficaz as
agdes do controlo estratégico devem ser desempenhadas de forma continua e

reajustadas permanentemente a dinamica contextual (Witht, Kroll e Parnell

(1998).

2.2, Analise e monitorizagao estratégica de mercado

A sobrevivéncia de qualquer empresa depende, em primeiro lugar, da sua
capacidade de interagao com o ambiente, e as previsOes atuais € que o ambiente
se tornara ainda mais incerto a medida que avangamos no século XXI (Freire,

1997; Hunger & Wheelen,2002).

A permanente evolucdo do mercado, das industrias e por conseguinte, da
competitividade geram multiplas oportunidades e ameagas potenciais que
ditardo a sobrevivéncia e sucesso empresarial de acordo com a aptidao das
empresas para dar resposta as mesmas. Neste sentido, é fundamental que as
empresas identifiquem e monitorizem as forcas ambientais e criem condigoes
eficazes para operar no ambiente (Tavares, 2000).
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Mediante as caracteristicas e o propdsito basilar da andlise e monitorizagao
estratégica de mercado, esta compreende a auditoria e andlise da realidade
organizacional sob uma dicotomia a trés niveis: andlise da envolvente
contextual; andlise da envolvente competitiva; e andlise da envolvente interna.
E através dos desenvolvimentos destas dicotomias que se desenvolver-se-3o as
reflexdes necessdrias que permitirao confrontar as oportunidades e ameacgas do

ambiente externo com as forcas e fraquezas internas.

2.2.1. Analise da envolvente contextual
Segundo vdarios autores, o ambiente contextual tem uma influéncia decisiva
sobre a forma como as empresas sao geridas, sendo essa influéncia determinada

pela percecao da incerteza que os gestores tém a respeito do ambiente.

Dada a natureza imprevisivel da envolvente contextual, a sua influéncia é
indiscriminada e a sua afeta¢ao sobre o negocio das empresas € inevitavel. Para
a andlise da envolvente contextual, as empresas devem analisar e monitorar as
principais forcas macroambientais — econdmicas, politicas, legais, sociais,

culturais, demogréaficas, tecnologicas e ecologicas.

Segundo Witht, Kroll, e Parnell, (1998), a perspetiva do desenvolvimento de um
setor depende da compreensao do contexto em que uma empresa se insere. No
entanto, essa percecao deve contemplar tendéncias futuras extrapolando a
analise das condic¢Oes atuais. Neste sentido, é fundamental que haja uma analise
completa: como essas forgas ocorreram no passado; como essas forgas ocorrem

no presente; e como essas forgas poderao ocorrer no futuro.

2.2.1.1.Enquadramento PESTEL
A crescente importancia dos fatores ambientais (ou ecologicos) na primeira

década do século XXI deu origem as praticas sustentdveis no meio
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organizacional sendo utilizada uma versao mais atualizada do enquadramento,

passando de PEST para PESTEL.

PESTEL é o acrénico de political, economic, social, technological, environmental and
legal (ou em portugués -politico, economico, social, tecnoldgico, ambiental e

legal).

A analise PESTEL é uma ferramenta estratégica utilizada para analisar a
envolvente contextual, possibilitando uma melhor compreensao sobre o
impacto que as for¢cas macroambientais tém ou podem ter sob os propdsitos das
empresas. A principal carateristica destas forgas reside no principio de que as
mesmas nao estdo sob o controlo das empresas, sendo necessario criar
condi¢Oes para que a empresa tome decisOes eficazes diante das ameagas e

oportunidades do ambiente (Witht, Kroll, e Parnell, 1998).

No QUADRO 2 sao representadas as principais for¢as contextuais, ambito de

atuagao e principais variaveis e indicadores das mesmas.
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Enquadramento PESTEL

(Socio — Cultural)

ser considerados no processo de
tomada de decisdo nas empresas.

Enquadramento Ambito Indicadores (EX.)
Fatores associados a politica
Political governamental que provocam Acdes politicas;
olitica X ~
(Politico) mudangas estruturais e no Pressdo e grupos de
olitico _ .
funcionamento das empresas no interesse.
pais.
. Fatores macroecondmicos com Crescimento
Economic . A el - -
.. influéncia significativa nos negdcios economico;
(Econdémico)
das empresas; Emprego/ Desemprego.
Fatores referentes a sociedade e
Social aspectos demograficos que devem Aspetos demograficos;

Qualidade de vida.

Fatores associados aos avangos
tecnologicos e que modificam a

Inovagao tecnoldgica;
Investigacao e

Technological . .
(Tecnolégico) estrujcu.ra do mercelld(? ou ambiente Desenvolvimento
da atividade econdmica causando (I&D).
mudancas na gestao das empresas.
Fatores associados ao ambiente e Variagoes climaticas;
Environmental sustentabilidade que modificam a Poluigao;
(Ambiental) atuagdo e realidades das empresas Gastos energéticos;
no mercado. Iniciativas ecolégicas.
Fatores associados a legislacdo e Legislagao tributdria e
Legal normas que estao ligados fiscal;
(Legal) diretamente a atividade das Codigo de defesa do
empresas no mercado. consumidor.

QUADRO 2. Enquadramento PESTEL
(Fonte: (adaptado) Witht, Kroll, e Parnell, 1998; Tavares, 2000)

A andlise ao enquadramento PESTEL ¢ efetuada para permitir que as empresas
se previnam face as diversidades e por conseguinte, se posicionarem de forma
segura e distinta no mercado. Desta forma, as diversas forcas do contexto
oferecem visdes alternativas plausiveis de como a envolvente contextual de

uma empresa se podera desenvolver no futuro.

No entanto, cada setor da economia tem a sua prdpria dinamica e responde de
forma diferente as variagdes das forcas do contexto. Assim, para garantir a
eficicia e assertividade na tomada de decisdes € imprescindivel que as
empresas conhecam as variaveis e fatores que prevaleceram no futuro ao nivel

das macrotendéncias e tendéncias da procura para os segmentos onde atuam.
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2.2.2. Anadlise da envolvente competitiva
Em mercados cada vez mais exigentes em inovacao e qualidade, a necessidade
de informacdo e a responsabilidade das empresas tem aumentando
gradualmente. Hoje, as atividade das empresas devem assegurar,

consistentemente, uma alta performance nas suas areas de atuacao.

Assim, além dos aspetos ambientais, a empresa € influenciada por um conjunto
de interferéncias externas caracterizadas pela sua maior proximidade,
nomeadamente, a envolvente competitiva. Segundo Freire (1997), a envolvente
competitiva é constituida por todos os stakeholders e fatores que interagem
diretamente com a industria em que as empresas atuam. Sao eles os clientes, os

fornecedores, os concorrentes e a comunidade — como mostra no QUADRO 3.

Stakeholders (Agentes) da Envolvente Competitiva ‘

Consumidores atuais e potenciais dos bens e servigo oferecidos pela

Clientes i . .
industria que, no seu conjunto, constituem o mercado ou a procura.

Concorrentes atuais e potenciais, bem como produtos substitutos, que
Concorrentes satisfazem as mesmas necessidades do mercado, no seu conjunto,
constituem a industria ou a oferta.

Agentes econémicos que prestam servigos ou vendem produtos a industria
Fornecedores (por exemplo, fornecedores de matérias primas, recursos humanos, capital,
tecnologia, informagao, entre outros).

Organizagdes, individuos e fatores que partilham recursos e interesses
(diretos ou indirectos) relacionados com o mercado e a industria.
QUADRO 3. Stakeholders (Agentes) da Envolvente Competitiva

(Fonte: (adaptado) Freire, 1997)

Comunidade

Dado o ambiente de elevada competitividade, as empresas tém ndo s6 de
compreender muito bem os seus concorrentes como seguir atentamente os
passos de todos os stakeholders. As empresas precisam de entender o
enquadramento do negdcio e descobrir as suas principais fontes competitiva de
forma a poderem definir estratégias em conformidade com o desenvolvimento

e posicionamento desejado.
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2.2.2.1.Analise dos clientes — Segmenta¢ao do mercado
Em mercados cada vez mais competitivos, a disputa pelas preferéncias dos
consumidores tem levado os gestores a cada vez mais se focarem na
identificagdo dos segmentos de mercado. Segundo Kotler (1997), o mais

importante é prever para onde os clientes estao a ir e chegar la primeiro.

Os consumidores variam nas suas necessidades e desejos, o que leva empresas a
estudarem o comportamento do consumidor para posteriormente selecionar
quais sdo os segmentos de consumidores mais convenientes em termos de
competitividade e lucratividade. Segundo Porter (1990), os consumidores
podem ser bastante numerosos, dispersos e diversificados em termos de
exigéncia de compra. Podem diferir pelas suas necessidades, preferéncias,
localizacdo geografica, habitos, atitudes, rendimentos, entre outros aspetos, isto
€, por qualquer caracteristica que pode levar a discriminar uma oferta em

detrimentos das demais.

Assim, a segmentagao é o processo de subdivisao do mercado em subgrupos de
consumidores com caracteristicas, comportamento e padrdes de consumo

homogéneos dos consumidores.

A informagao apurada através da segmentacdo permite a empresa tragar o
perfil dos clientes, assim como, alcangar um conhecimento mais abrangente

sobre os consumidores atuais e potenciais.

Por forma a apoiar a identificagao dos segmentos de mercado sao delineadas no
Quadro 4. os esquemas genéricos de segmentagao, o ambito e as principais

variaveis chave a elas associadas.
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Esquemas Genéricos para a Segmentacao do Mercado

Segmentos Ambito Variaveis (EX.)
e Abrangeéncia (regional, nacional
s ou internacional); Concentracao
L Divisao do mercado em
Geograficos . i L (urbana, suburbana, rural);
diferentes areas geograficas. . . .
¢ Dimensao (tamanho da cidade
ou area metropolitana).
e Sexo;
Divisao do mercado em e Idade;
Demograficos diferentes grupO,s tfendo em J Agregado familiar;
conta as caracteristicas ¢ Rendimento;
demograficas da populagao. e Situagdo profissional;
e Religido.
e (lasse social;
Divisao do mercado de e Estilo de vida;
Psicograficos acordo com o perfil dos e Valores;
diferentes consumidores. e Cultura;
e Personalidade.
Divisao do mercado com e Conhecimento (saber se as
base no seu conhecimento ou pessoas compram e usam);
Comportamental  preferéncias por e Atitude (com que frequéncia e
determinados produtos e/ou taxa de uso);
servicos e Ocasido (quando usam).
Divisao do mercado de e Produtos e servicos agregados;
Beneficio acordo com as vantagens e Qualidade;
associadas a compra. e Rapidez.

QUADRO 4. Esquemas Genéricos para a Segmentacao do Mercado

(Fonte: (adaptado) Kotler, 1997; Kotler, Armstrong, e Saunders, 1990)

A andlise de segmentacao tem inicio na identificagao de varidveis que permitem
diferenciar os consumidores. Naturalmente, ndo é preciso usar a totalidade dos
critérios genéricos numa andlise de segmentagao, mas é importante refletir
sobre todos eles para decidir quais os que melhor segmentam o mercado em

estudo (Freire, 1997).

2.2.2.2.Analise dos concorrentes
Segundo Porter (1985;1986), a concorréncia esta no amago do sucesso e fracasso
das organizagdes, determinando a adequacao das atividades que podem

contribuir para a sua performance.
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E comumente associada a concorréncia a todos aqueles que oferecem produtos
e/ou servigos similares ou substitutos aos da empresa. No entanto, Kotler e
Keller (2006) defendem que a concorréncia nao se verifica apenas sob o aspeto
setorial em que se contempla um grupo de empresas que oferecem um produto
e/ou servigo substitutos, mas também sob o aspeto do mercado onde os
concorrentes sdo aqueles que satisfazem as mesmas necessidades. Segundo os
mesmos autores, a chave para identificar a concorréncia passa por relacionar

duas visoes, oferta e segmentos em que a empresa se insere.

Segundo Kotler (1997), para planear estratégias competitivas que sejam
realmente eficazes, a empresa precisa descobrir tudo o que puder a respeito dos
concorrentes. Assim, torna-se necessario a recolha e tratamento de informacao
sobre os concorrentes de uma industria. Esta informacao devera ser sempre
levada em linha de conta na formulacao de estratégias organizacionais, sob o

risco de os seus planos serem inviabilizados por uma oposigao inesperada

(Freire, 1997).

2.2.2.3.Mapa de grupos estratégicos
O mapa de grupos estratégicos é um instrumento adicional a andlise da

concorréncia.

Porter (1985; 1986) define grupos estratégicos como um grupo de empresas
numa industria que seguem estratégicas idénticas ou semelhantes num namero
determinado de dimensoOes estratégicas. Ja Aaker (1991) entendeu-os como
sendo grupos de empresas dentro de uma industria que se encontram

separados pelas barreiras de mobilidade, barreiras de entrada e saida.

Comum as defini¢oes utilizadas por diversos autores, esta a sua focalizagao em
estratégias idénticas sejam elas estratégias de posicionamento, de produgao, de

precos, de mercado alvo, ou distribuicao (Aaker, 1991).
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Segundo autores como Porter (1985), Aaker (1991) e Freire (1997), o mapa de
grupos estratégicos consiste na representagao grafica dos grupos de empresas
em funcao de quatro dimensodes estratégicas — produto — mercado; integragao

vertical; internacionalizacao; e diversificacao, como definidas no QUADRO 5.

Dimensoes Estratégicas do Mapa de Grupos Estratégicos ‘

Dimensoes Variaveis Criticas (EX.9)

Gama de produtos; Nivel de qualidade e preco; Canais de
Produto — Mercado distribuicdo; Intensidade do Marketing; Localizagao geografica;
Dimensao;

Grau de integragdo vertical, natureza das operacdes

Integracao Vertical ) .
internalizadas, entre outras.

Grau de cobertura geografica, tipo de relacdo com os governos,

Internacionalizacdo . . .
tipo de estratégia internacional, entre outras.

. e Grau de diversificacdo, natureza das actividades diversificadas,
Diversificagao

entre outras.

Quadro 5. Dimensoes Estratégicas dos Mapas de Grupos Estratégicos
(Fonte: (Adaptado) Porter, 1985; Aaker, 1991; Freire, 1997)

Para a construgao do mapa de grupos estratégicos devem ser selecionados para
os eixos duas varidveis que melhor diferenciem os vdrios concorrentes. No
entanto, em alguns casos pode ser conveniente utilizar mais de duas variaveis,

sendo necessario construir diversos mapas alternativos de grupos estratégicos.

Através da andlise do(s) mapa(s) de grupos estratégicos e em fungao dos
posicionamentos assumidos pelos diversos concorrentes, ¢é possivel
compreender melhor a dinamica competitiva da industria e relaciona-la com a

analise da segmentagao do mercado (Freire, 1997).

2.2.2.4.Analise dos fornecedores
Os fornecedores tém um papel importante no desenvolvimento da industria na
medida em que contribuem para o desenvolvimento da oferta através da
prestacao de servigos e/ou venda de inputs necessarios para atividade corrente

das empresas.
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Na anadlise dos fornecedores é importante manter uma perspetiva alargada dos
inputs requeridos pelas empresas de forma a identificar as tendéncias nos
diversos mercados a montante da industria (Freire, 1997). Neste sentido, deve
ser analisada nao sé a evolugdo das principais fontes de recursos fisico, como
também os inputs que afetam a dinamica do trabalho das organizagdes, como
por exemplo, os recursos financeiros, recursos tecnologicos, recursos humanos e

outros servigos relevantes.

2.2.2.5.Analise da comunidade
Para que haja uma analise completa dos stakeholders que afetam a envolvente

competitiva de uma industria deve-se analisar a comunidade.

Segundo Freire (1997), a andlise da comunidade deve incidir sobre a atuagao
dos agentes e grupos de interesse de carater nacional ou internacional, como o
governo, associagoes sindicais e patronais, as organiza¢des ambientalistas e de
defesa do consumidor ou as associagoes industriais. Estes podem influenciar,
direta ou indirectamente, a evolucao dos mercados e das industrias em que as

empresas atuam.

2.2.2.6.Analise da atratividade da industria
A par da abordagem das estratégias competitivas genéricas, desenvolvida
anteriormente, Porter (1985, 1986) aborda a complexidade da competitividade
na industria com base em cinco forcas competitivas — rivalidade na industria;
potencial de novos entrantes; poder negocial dos clientes; poder negocial dos
fornecedores; e pressao dos produtos substitutos. Segundo o autor, as forgas sao
as maiores contribui¢oes para o entendimento dos fatores que atuam sobre a

competitividade de uma empresa numa determinada industria.

32
CATOLICA PORTO
Faculdade de Economia e Gestao



Analise e Monitorizagao Estratégica de Mercado na MM+A Brading
Patricia Manuela Da Silva Barbosa
A competitividade entre as empresas que atuam numa industria é constante,

sendo o resultado da interagdo das cinco forgas competitivas como mostra na

FIGURA 3.

Clientes

Poder Negocial dos Clientes

Potencial de Novos entrantes

Novos Rivalidade na Produtos

Entrantes Industria Substitutos
Pressao dos produtos
Substitutos

Fornecedores

Poder Negocial dos Fornecedores

FIGURA 3. Modelos das Cinco For¢cas Competitivas de Porter

(Fonte: (adaptado) Porter, 1985; Porter, 1986)

A andlise da atratividade da industria consiste no mapeamento dessas cinco
forcas competitivas com o objetivo de verificar de que forma estas podem
influéncias a atividade das organizac¢des, assim como determinar o potencial

lucrativo de uma indtstria.

Teoricamente, quanto maior for a rivalidade na industria, a ameaga dos
entrantes potenciais e dos produtos substitutos e o poder negocial dos
fornecedores e clientes, menor sera a atratividade do mercado. No entanto, cada
forca surge como desigual face ao niimero de fatores estruturais e importancia
dos mesmos para cada industria. Assim, apesar das industria ndo serem

idénticas, o modelo das cinco forgas competitivas € aplicado de forma muito
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similar a todas elas, o que torna possivel utilizar um quadro analitico comum

(QUADRO 6).

e Rivalidade na industria

A rivalidade na industria é a forca central das cinco forgcas competitivas
determinadas por Porter (1985; 1986), sendo a mais critica devido a relacao

direta com as demais.

A rivalidade entre os concorrentes ocorre por pressao ou oportunidade de
assumir uma nova e melhor posi¢ao no mercado. Isto ¢, a rivalidade dentro de
uma industria ocorre quando um ou mais concorrentes se sente pressionado ou
prevé uma possibilidade de satisfazer de melhor forma uma necessidade e por

conseguinte, melhorar a sua posigao competitiva.

A rivalidade entre os concorrentes carateriza-se por ser dinamica, mudando
consoante as atitudes e reagdes face as agdes dos rivais. Sempre que as a¢des dos
concorrentes levarem a diminuicao da rentabilidade da industria, ha uma

intensificacao da rivalidade competitiva da mesma.

No entanto, os concorrentes ndo se limitam a procura de novas posicdes através
de taticas como a concorréncia pelo preco, publicidade, introdugao de novos
produtos, servicos diferenciados e melhores garantias aos clientes (Porter, 1885,
1986). A rivalidade pode ser também definida com consequéncia de diversos
fatores estruturais como: quantidade e diversidade dos concorrentes; custo de
mudanga, quota de mercado dos concorrentes; e poder econémico dos

concorrentes.

Desta forma, quanto maior for a proporgao, custo ou peso dos fatores
associados, maior serd a rivalidade da industria e consequentemente, menor a

atratividade da industria.
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e Poder negocial dos fornecedores

O poder negocial dos fornecedores depende da capacidade que estes tém de
influenciar os produtos e/ou servigos fornecidos as empresas da industria,

diminuindo a lucratividade das empresas quanto maior for a for¢a do mesmo.

Os fornecedores podem exercer o seu poder negocial aumentando os precos ou

diminuindo a qualidade dos produtos e/ou servigos que fornecem.

As condigOes que determinam o poder negocial dos fornecedores sao dadas
pelos seguintes fatores estruturais: concentracao dos fornecedores; grau de
importancia e diferenciacdo dos produtos e/ou servigos fornecidos; e custo de
mudanca de fornecedor para as empresas. Neste contexto, quanto maior for a
proporgao, custo ou peso dos fatores associados, maior serd o poder negocial

dos fornecedores e consequentemente, menor a atratividade da industria.

e Poder negocial dos clientes

Tal como os fornecedores, os clientes podem ser considerados uma forga

competitiva que afeta a atratividade da industria.

O poder negocial dos clientes revela a influéncia do comportamento dos

clientes na rentabilidade das empresas.

Os clientes exigem mais qualidade por um menor pregos pelos produtos e/ou
servigos, forcando os precos para baixo quanto maior a sua for¢a negocial. Os
fatores que comumente influenciam o poder negocial dos clientes sao: volume
de compras dos clientes; nivel de informagao; existéncia de produtos
substitutos; e quantidade e concentragao dos clientes. A tendéncia é para que
quanto maior o impacto desses fatores sob o poder negocial dos clientes, menor

serd a atratividade da industria.

e Potencial de novos entrantes
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As empresas devem ter em atencao a possibilidade, por vezes inevitavel, de

entrada de novos concorrentes.

O potencial de novos entrantes depende do nimero de barreiras a entrada e das
expectativas de retaliagdo dos concorrentes ja instalados. As barreiras a entrada
sdo mais fortes quanto mais custoso for entrar numa industria e quanto maior
for a desvantagem economica e financeira. As barreiras sao resultado de varios
fatores, sendo os mais comumente referidos: as necessidades de investimento;
custo de mudanca; acesso a canais de distribuicao; necessidade de know-how; e o

custo e protecao face a regulamentagao governamental.

Elevadas barreiras a entrada sao fundamentais para explicar e manter um nivel
sustentavel de rentabilidade da industria. Assim, quanto mais elevadas forem
estas barreiras menor serd o potencial de novos entrantes e maior a atratividade

da industria.

e Pressao dos produtos substitutos

As empresas quando entram ou pretendem entrar numa industria nao se
deparam apenas com os concorrentes ja instalados, mas também com aquelas

que oferecem produtos substitutos.

A pressao dos produtos substitutos ¢ estabelecida em situagdes limite, onde o
preco é compensatoriamente menor e/ou os atributos relativos a qualidade e a
performance sao compensatoriamente superiores. Esta situagao mobiliza as
empresas de produtos substitutos a tentarem convencer os clientes a direcionar

as suas compras para as mesmas, justificando-os como mais vantajosos.

Os produtos substitutos tornam-se uma for¢a competitiva mais poderosa
quanto melhor for a relacdo custo/beneficios para os clientes, que dependem
maioritariamente dos seguintes fatores: propensdao dos clientes a compra;

relagao custo/qualidade dos substitutos; e custo de mudanca para os clientes.
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Assim, quanto maior for a proporcao, custo ou peso dos fatores associados,

maior serd a pressao dos produtos substitutos e, consequentemente, menor a
atratitividade da industria.

Atratividade da Industria ‘

Forcas Competitivas Fatores Criticos (EX.s)

e Diferenciacdo dos produtos e/ou servigos;

o L. Poder Econdmico dos Concorrentes;

Rivalidade na Industria §
Quota de Mercado dos Concorrentes;

e Custo de Mudanga;

e Concentragao dos Fornecedores;
Poder Negocial dos e Importancia e Diferenciagdo dos Produtos/Servigos
Fornecedores Fornecidos;

e Custo de Mudancga de Fornecedor.

e Nivel de Informacédo dos Clientes;
e Existéncia de Produtos Substitutos;
e Concentragao dos Clientes.

Poder Negocial
dos Clientes

e Necessidade de Investimento;

e Custo de Mudanga;

e Acesso a Canais de Distribuigao;
e  Know-How;

Potencial de Novos
Entrantes

e Custo e Proteccdo Governamental.

Propensao dos Clientes a Compra;
Relagédo Custo/Qualidade dos Substitutos;
e Custo de Mudanga.
QUADRO 6. Atratividade da Industria
(Fonte: (adaptado) Porter, 1985; Porter, 1986)

Pressao dos Produtos
Substitutos

Embora a atratividade de uma industria seja em parte um reflexo dos fatores
sobre os quais uma organizagao tem pouco ou nenhuma influéncia, as empresas
podem influencia-las, indiretamente, através da manipulacdo das suas

estratégias organizacionais.

2.2.3. Analise da envolvente interna
Os gestores valorizam cada vez mais os problemas da empresa. A chave das
consideragOes estratégicas estd no cerne da interrogacao «What business are we
in?» estando a resposta a esta questao nas competéncias das empresas em
diagnosticar as suas forcas, fraquezas e todos os elementos basilares para
desenvolver uma estratégia eficaz face aos seus concorrentes. Segundo Porter

(1990) pensar estrategicamente implica analisar primeiro o proprio negocio.
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Apesar das caracteristicas do meio envolvente externo serem idénticas para
todas as empresas que operam num mesmo setor, algumas conseguem obter

sistematicamente melhores performances do que outras.

Para que seja feita uma correta andlise estratégica de mercado nado se pode
deixar de fazer a analise a envolvente interna. De acordo com Kotler,
Armstrong, e Saunders (1990), o ambiente interno é composto pelas
competéncias e recursos internos da empresa que afetam a sua capacidade de
servir os seus clientes. Sao os recursos, estratégias e todas as restantes
caracteristicas internas que realmente distinguem uma empresa dos seus
concorrentes. Desta forma, a finalidade da analise a envolvente interna é colocar
em evidéncia as forgas associadas as carateristicas da empresa, assim como as
deficiéncias que podem colocar uma empresa em desvantagem face as restantes

da mesma industria.

2.2.3.1.Missao, valores e visao do futuro
Os negdcios que nascem para permanecer fortes e estaveis no mercado surgem
apos a definicao de uma missao, valores e visao do futuro que atendem ndo sé
aos objetivos estratégicos, mas também as necessidades, desejos e expectativas

dos seus publicos — alvo.

A missao, os valores e a visao do futuro de uma empresa sao declaragoes, claras
e concisas, que mediante a sua partilha tém como objetivo transmitir e orientar
a empresa nas suas atividades didrias e por conseguinte, influenciar a sua

performance e 0 sucesso no mercado.

Segundo Porter, Sala-I-Martin e Schway (2007), a missao representa a razao de
ser de uma organizagao. Esta deve ser uma declaragao escrita onde a empresa
justifica o motivo pela qual foi criada e transmite os ideais e orientagdes globais

da empresa.
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Os valores correspondem aos principios, atitudes e comportamentos
assegurados pela empresa para garantir o sucesso na missao. Segundo Luz
(2003), os valores podem ser compreendidos como as prioridades que uma

organizagao procura desenvolver para o alcance dos seus objetivos.

A visao do futuro é a base do negocio que orienta as atividades e ambicdes
organizacionais. Segundo Freire (1997), a visao tem um papel essencialmente
motivador, procurando servir de inspiragao para os membros da organizagao. E

a situacao futura desejada de longo-prazo que guia a realizacdo da missao e

contribui para a definigao e prosseguigao dos seus objetivos estratégicos.

2.2.3.2.Capacidade estratégica — Analise dos recursos estratégicos
organizacionais

A performance e sucesso das empresas estdao dependentes da sua capacidade

estratégica.

A andlise dos recursos estratégicos organizacionais é o ponto de partida para
compreender a capacidade das empresas para enfrentarem a competitividade
do mercado. No entanto, nem todos os recursos podem produzir altos niveis de
ganho, ou mesmo que os produzam, talvez nao sejam defensivos face a
competitividade, portanto nem todos os recursos sao estratégicos. Segundo
Barney (1986) para que o sejam devem ser simultaneamente valiosos, raros,

imperfeitamente imitaveis e ndo substituiveis.

Segundo Wernerfelt (1984), os recursos sao algo que pode ser pensado como
um ponto forte ou um ponto fraco da empresa, ou também como ativo, sejam
tangiveis ou intangiveis, relacionados de forma permanente 4 empresa. Assim,
através da identificacdo e andlise dos recursos, a empresa podera avaliar as suas
forcas e fraquezas e quais os mais adequados ao ambiente em que a empresa

atua.
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De uma forma geral, Johnson e Scholes (1999) agrupa os recursos em quatro
grupos principais — recursos fisicos, recursos humanos, recursos financeiros e

recursos intangiveis, como mostra no QUADRO 7.

Principais Grupos de Recursos Organizacionais

Grupos Ambito Recursos (EX.s)

Recurso que orientam e controlam as ~ L.
. Instalagdes/ Espaco fisico;
atividades da empresa de acordo com . . .
Recursos . ., e Equipamentos tecnoldgicos;
. . os planos estabelecidos e politicas .
Fisicos . e Processo e capacidade de
adotadas de forma a conduzir a -
producao.

empresa para melhores resultados.

Sao os recursos que avaliam o tipo de
apetiddes necessarias para o correto
Recursos funcionamento de uma empresa. Isto
Humanos é, s30 as pessoas que compodem a
empresa a todos os niveis, do
administrativo ao operacional.

e Numero de colaboradores;

e Capacidade de adaptacao dos
recursos humanos;

e Performance dos recursos
humanos nas suas fungoes.

e Investimentos e

financiamentos;
Recursos Recursos que compreendem as fontes ~
} . s . e Controlo de gestao;
Financeiros e aplicagOes de capital. ~ ~
e Gestao da relagdao com
fornecedores;
Recurso que nao possuem e Nivel tecnologico;
caracteristicas fisicas com grande e Contactos influentes
Recursos o . :
Intaneivei potencial diferenciador que (parceiros, fornecedores,
ntangiveis . ~ .
8 contribuem para a obten¢ao de uma clientes...);
vantagem competitiva. e Reputacdo e nome da marca;

QUADRO 7. Principais Grupos de Recursos Organizacionais
(Fonte: (Adaptado) Johnson e Scholes, 1999; Barney, 1986)

Um das razdes da performance superior das empresas face os seus concorrentes €
a natureza e qualidade dos recursos que utilizam. No entanto, para que os
recursos representem forgas para as empresas, estes precisam de assumir um
carater dinamico. Isto é necessitam adaptar-se as mudancas no ambiente
contextual e competitivo num processo continuo, caso contrario podem

constituir-se como fraquezas com repercussoes sob o futuro da empresa.

2.2.3.3.0bjetivos estratégicos
Os objetivos estratégicos sao os resultados que as empresas visam alcangar num

determinado prazo para realizar a missao organizacional, concretizar a visao e
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por conseguinte, posicionarem-se de forma competitiva no contexto atual e
futuro. Segundo Tavares (2000), os objetivos referem-se aos alvos que deverao
ser atingidos para transformar a visdo em realidade, canalizando esforcos e

recursos para um periodo pré-definido.

Para as empresas, os objetivos estratégicos estao relacionados com o lucro e
outros recursos financeiros, crescimento e aprendizagem, desenvolvimento e
inovacdo, sustentabilidade e sobrevivéncia, reconhecimento, respeito e
prestigio, processos, qualidade, produtividade e efetividade, entre outros

(Rezende, 2008).

2.2.4. Analise SWOT
A andlise SWOT permite desenvolver uma analise estratégica mais completa,

realista e objetiva.

A ideia da andlise SWOT - strength, weaknesses, opportunities e threats — ou FOFA
em portugués — forgas, oportunidades, fraquezas e ameacas — ja € utilizada ha
mais de trés mil anos. No entanto, o0 modelo tedrico da andlise SWOT apenas foi
creditado na década de 60 por Albert Humpherey, durante o seu trabalho no

Stanford Research Institute.

Segundo Humphrey (2005), a andlise SWOT permite analisar a envolvente
externa e interna para que as empresas se posicionem estrategicamente diante
das oportunidades e ameacas emergentes. Segundo Bobrow (1998) a analise
SWOT é a melhor ferramenta da analise interna e externa do ambiente em que
as empresas operam na medida em que ajuda a determinar a posicao atual das
empresas e a antecipar o futuro. Neste contexto, as empresas podem criar
condicOes eficazes para atuar no mercado e identificar questoes vitais e a partir

dai, formular as suas estratégias (Certo e Peter, 1993).
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A envolvente externa reflete-se continuamente em novas tendéncias que, por
definicdo, representam oportunidades para as empresas que as souberem
aproveitar. No entanto, se o seu efeito tiver repercussdes negativas sobre o
mercado e setor em particular, esta poderd constituir um obstdculo com
eventual prejuizo sobre o negdcio da empresa. Nestas circunstancias, a empresa
deve identificar as varidveis das quais pode alcancar maior beneficio e que lhe
permite atuar de forma mais defensiva face as ameagas e estimulativa face as

oportunidades.

Segundo Kotler (1990), uma oportunidade ¢ uma drea onde a empresa pode
atuar de forma rentavel e uma ameaca ¢ um desafio atribuido a uma tendéncias

ou desenvolvimento desfavoravel das vendas ou dos lucros.

e Oportunidades (Opportunities)

As oportunidades sao fatores externos ao ambiente organizacional de carater
conjuntural, temporal, potencial e de mudanca que podem favorecer a
performance da empresa. Portanto, as oportunidades sao as varidveis externas
incontroldveis pela empresa que cria condigdes favoraveis desde que bem

conhecidas e aproveitadas.

e Ameacas (Threats)

As ameagas sao fatores externos ao ambiente organizacional de caracter
conjuntural, temporal, potencial e de mudanga, que venham a prejudicar a
performance da empresa. Portanto, as ameagas sao as varidveis externas
incontrolaveis pela empresa que criam obstaculos que podem ou nao ser

evitadas, desde que conhecidas em tempo hébil.

A envolve interna pode ser controlada e gerida pelas empresas, ja que ela é o

resultado das estratégias definidas por elas mesmas. Segundo Kotler e Keller
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(2006), cada negodcio precisa avaliar as suas forcas e fraquezas internas,

comparando-se aos seus concorrentes.

o Forcas (Strenght)

As forgas correspondem aos fatores relacionados com a envolvente interna que

podem proporcionar uma vantagem competitiva face aos seus concorrentes.

o Fraquezas (Weakenesses)

As fraquezas correspondem aos fatores relacionados com a envolvente interna
que podem proporcionar uma desvantagem face aos concorrentes da mesma

indtstria.

As conclusoes da andlise SWOT sao normalmente retratadas sob a forma de
uma matriz com quatro quadrantes que representam as quatro varidveis da
analise — forgas (strenght), fraquezas (weakenesses), oportunidades (opportunities)

e ameagas (threats), como mostra a FIGURA 4.

Forcas Fraquezas
(Strenghts) (Weakenesses)
Desenvolver estratégias que
minimizem os efeitos dos
pontos fracos e
simultaneamente as

Matriz SWOT

Tirar o maximo de partido
Oportunidades dos pontos fortes para
(Opportunities)  aproveitar ao maximo as

oportunidades detectadas. .
p oportunidades detetadas.

Tirar o maximo partido dos ~ Adotar estratégias que

Ameacas pontos fortes para minimizem os pontos fracos e,
(Threats) minimizar as ameagas tanto quanto possivel, fazer
detetadas. face as ameacas.

FIGURA 4. Matriz SWOT
(Fonte: (adaptado) Humphrey, 1960; Certo e Peter, 1993)

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003), a sua funcado € cruzar as oportunidades e
ameacas externas a organizagao com as suas forgas e fraquezas. O objetivo é
aproveitar as oportunidades do mercado em conjunto com as forcas da
empresa. Por outro lado, se as fraquezas ou ameagas ndao poderem ser

transformadas em oportunidades ou forgas, as mesmas devem ser minimizadas.
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Assim, quando ha a percecao da existéncia de um ponto forte na analise deve-se
identificar e maximizar. Pelo contrario, quando ha a percecdo da existéncia de

uma fraqueza deve-se identificar e minimizar o seu impacto.

Segundo Humpherey (2005), os pontos fortes da empresa devem ser
constantemente reforcados e os fracos atenuados. Um requisito essencial para
uma analise SWOT bem sucedida consiste em torna-la num processo dinamico
e continuo, reconsiderando os seus resultados criticos para a tomada de

decisOes estratégicas com consisténcia a longo-prazo.

2.3. Marketing estratégico e gestao de marcas (branding)

2.3.1. Marketing Estratégico
Ap0s o lancamento dos livros de Drucker (1955) — The Practice of Management, e
de Kotler (1967) - Marketing Management: Analysis, Planning and Control, o
marketing comecou a ser considerado uma forca poderosa para a gestao

empresarial.

No QUADRO 8 sao apresentados alguns conceitos de marketing, expostos por
Kotler, pela American Marketing Association (AMA), Keller e Armstrong,

conceitualizados de acordo com a evolugao ao longo dos tempos.
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Conceito de Marketing

Kotler, 1972 (@) M.arketing preocupa-se com que as trocas sejam criadas, estimuladas,
facilitadas e valorizadas.

Processo social e de gestdo pela qual os individuos e grupos obtém o que

Andreasen e . . . s
necessitam e desejam através da criagao de oferta e troca de produtos de

Kotler, 1996
valor com os outros.
Kotl Deve ser entendido como uma forma de entender o cliente e satisfazer as
AO e: € suas necessidades e desejos. E o processo pela qual as empresas criam
1 9r9n(;s Tong valor para os clientes e constroem fortes relacionamentos com eles para

captar o seu valor de volta.

Kotler e Keller, E a atividade humana dirigida para satisfazer necessidades e desejos por

2006 meio de troca.
AMA E a atividade conjunta de instituigdes e processos para criar, comunicar,
2008 ’ distribuir e efetuar a troca de ofertas que tenham valor para

consumidores, clientes, parceiros e sociedade como um todo.
QUADRO 8. Conceito de Marketing
(Fonte: Kotler, 1972; Andreasen e Kotler, 1996; Kotler e Armstrong, 1990; Kotler e Keller, 2006;
AMA, 2008)

Ao longo da historia as defini¢des conceituais e estudos sobre o marketing
deram-lhe uma nova luz, evoluindo juntamente com a dinamica dos mercados
e comportamento dos consumidores. Segundo (Kotler, Kartajaya, e Setiawan,
2010), o marketing pode ser visto como um conceito agregado ao da
macroeconomia, sempre que o ambiente macroeconoémico se altera, alterar-se-a
também o comportamento do consumidor e isto faz com que o marketing

também se modifique.

O marketing estratégico é a unidao do marketing com a estratégia numa visao
futurista. A continua valoriza¢do do papel do cliente e o objetivo de satisfazer
as suas necessidades fizeram com que o marketing assumisse um papel
estratégico nas empresas. A fungao do marketing estratégico ¢ a anadlise
sistematica e continua das necessidades do mercado e o desenvolvimento de
conceitos, produtos e servigos com uma performance superior destinados a um
segmento — alvo especifico. Segundo Lambin (2000) o marketing estratégico
orienta a empresa para oportunidades existentes ou cria oportunidades
atrativas adaptadas aos seus recursos e know — how que oferecam um potencial

de crescimento e rentabilidade. Neste sentido, assumindo um comportamento
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antecipado aos acontecimentos do mercado, a empresa deve orientar-se de
forma a extrair e criar as suas proprias oportunidades de acordo com as suas

necessidades, recursos e missao que visa alcangar.

Fica claro que existem duas varidveis decisivas para a implementagao das
estratégicas - a segmentacao do mercado e o posicionamento competitivo da
empresa — sendo as contribui¢oes mais importantes do marketing para a gestao
estratégica. Segundo Andreasen e Kotler (1996) ), existem trés elementos que o
marketing deve conter: um ou mais market targets, uma clara defini¢ao do
posicionamento competitivo e uma politica de marketing mix. O marketing
contribui, assim, para a defini¢ao das estratégias das empresas, bem como para

a definicao dos caminhos a serem seguidos a longo-prazo.

2.3.1.1.Targeting
O targeting é o processo de selecao do mercado alvo e envolve a segmentacao do
mercado, a andlise dos diferentes segmentos e a escolha do(s) segmento(s) que a

empresa pretende servir.

z

E apos a segmentacdo do mercado que a empresa decide os segmentos mais
atrativos e que lhe proporcionam mais oportunidades. A empresa s6 deve
entrar num mercado apds a identificagdo das oportunidades dos segmentos de
mercado e a avaliacao dos diversos segmentos. Segundo Kotler (1997), cada

segmento escolhido tem uma oferta e beneficios associados.

Kotler (1997) afirma que a escolha do(s) segmento(s) alvo envolve duas
consideracOes basicas: atratividade do segmento, onde deve ser avaliado o
potencial de crescimento dos varios segmentos e o impacto das agdes dos
concorrentes; e os recursos e objetivos da empresa, onde devem ser avaliados os
investimentos necessarios para servir o(s) segmento(s), assim como 0s recursos
e objetivos organizacionais.
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No entanto, mesmo que os segmentos atendam as consideragdes acima
designadas, a empresa deve entrar apenas naqueles em que possa oferecer um
valor superior e obter vantagens face aos seus concorrentes. Segundo Kotler
(1997), as empresas procuram selecionar alguns segmentos de forma a
personalizar a sua oferta, visto que os consumidores tém desejos e necessidades

semelhantes.

Sao comumente abordados seis modelos de selecao do target market —
concentracdo num unico segmento, especializagao seletiva, especializagao por
produto, especializacdo por mercado, marketing indiferenciado e marketing
diferenciado, onde os primeiros quatro procuram uma cobertura especializada
do mercado e os dois ultimos a cobertura total do mercado, tal como mostra o

QUADRO 9.

Modelos de Selecao do Publico Alvo (Target Market)

Modelos Ambito
Especializagio num Unico ~ Desenvolvimento de um produto e/ou
Segmento servi¢o para um tinico segmento
Desenvolvimento de um produto e/ou
Cobertura Especializagao Seletiva servigo para varios segmentos atraentes e
Especializada apropriados
do Mercado Especializagdo num produto e/ou servigo

Especializagao por Produto .
para varios segmentos

Especializagao por Concentracao em varias necessidades de
Mercado um determinado niimero de segmentos
Desenvolvimento de um produto e/ou
Marketing Indiferenciado servico para o maior numero possivel de
Cobertura Total segmentos.
do Mercado Desenvolvimento de um produto e/ou
Marketing Diferenciado servigo para cada segmento especifico do

mercado total.
QUADRO 9. Modelo de Sele¢iao do Publico Alvo (Target Market)
(Fonte: (adaptado) Kotler, 1997)

Através da consideragao destes cinco modelos, as empresas poderao avaliar o
potencial de cada segmento tendo em conta a atratividade do mesmo, os seus

objetivos e recursos internos. O targeting é fundamental para a empresa, pois € o
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suporte para o desenvolvimento da vantagem competitiva face aos seus

concorrentes.

2.3.1.2.Posicionamento Estratégico
O conceito de posicionamento ganhou importancia com as publicagdes de Trout
e Ries (1972) na revista Advertising Age. No entanto, o posicionamento
popularizou-se essencialmente aquando o langcamento dos livro de Trout e Ries

(1981) - Positioning: the battler for your mind.

Segundo Kotler (1997), o posicionamento € o ato de desenvolver a oferta da
empresa, de forma a ocupar uma posigao competitiva distinta e significativa na
mente do publico-alvo. Assim, uma vez definido o target market, é preciso
posicionar o produto/servico no mercado. Isto ¢, € preciso posicionar a
atividade organizacional de forma distinta e relevante face aos seus
concorrentes para o seu target market. Tal como defendido por Porter (1985;
1986) é fundamental a empresa ocupar uma posi¢ao nao explorada no mercado
e assumir uma personalidade de valor tinico. O resultado € a criacdo de uma
proposta de valor com foco no seu target market, possibilitando uma maior

efetividade competitiva.

2.3.1.3. 7P’s do marketing mix
O marketing mix é o conjunto de fatores que a empresa utiliza para alcangar a
sua estratégia face ao target market. Segundo Kotler (1997), o marketing mix é um
conjunto de ferramentas que a empresa usa para atingir os seus objetivos de

marketing, obtendo as respostas desejadas dos segmentos — alvo.

McCarthy (1975) no seu livro Basic Marketing (1975) sugeriu um modelo
introdutdrio baseado na existéncia de 4P’s — product (produto), price (prego),

promotion (promogao) e place (praga).
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No entanto, dada a sua limitada aplicacao ao marketing de produtos, Boom e
Bitner (1981) no seu livro Marketing strategies and organisation structures for
service firms, destacaram 3P’s adicionais para viabilizar as praticas do marketing
em servigos — people (pessoas), phisical evidence (prova fisica) e processes
(processos). O argumento central que justifica a consideracdo destes P’s
adicionais estad no fato de que os servigos sao mais complexos do que os
produtos,  distinguindo-se pela sua intagibilidade, pericibilidade,
heterogeneidade e inseparabilidade. Posto isto, ¢ muito dificil criar economias
de escala nos servicos e fazer consideragdes face as carateristicas

comportamentais dos consumidores.

Podemos considerar, entao, que o marketing mix inclui 7P’s - product (produto),
price (prego), promotion (promogao), place (praga), people (pessoas), phisical
evidence (prova fisica) e processes (processo), que se transformaram numa

ferramenta critica de apoio a realizagao plena das praticas do marketing.

e Produto - E a oferta apresentada pela empresa que procura satisfazer as
necessidades e preferéncias de determinados segmentos — alvo.

e Preco - E o volume de dinheiro a pagar pelo produto e/ou servigo.

e Praca - E também conhecido como canal de distribuicio e pode ser descrito
pela forma como a empresa disponibiliza o produto e/ou servico aos
clientes.

e Promogio - E a forma de comunicar o produto e/ou servico ao cliente. Esta
relacionado com o processo de comunicagao e de venda aos clientes atuais e
potenciais.

e Pessoas — Sao os recursos humanos de uma empresa.
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Producao
Variedade do
Produto;
Qualidade;
Packaging;
. Garantias; Preco
Provas Fisicas Devolucdes. Descontos;
Atendimento; Concessoes;
Instalflgqes; Prazos e Sistema
Aparéncia dos de pagamento;
colaboradores; Sistema de
Limpeza; Financiamento;
P
;’focess;s 7P's do MARKETING MIX (e @ o
uxos de ’
Atividade: Cobertura;
Mecanismos; Convgniéncia;
Procedimentos. g?ria.li d.e~
istribuigao;
Stocks.
- Promocao
SE.SSO.a; - Publicidade;
a 18 Tormacao; Marketing Direto;
AqmlzlortamentO, Relacdes Publicas;
titude. Forca das Vendas

FIGURA 5. 7P’s do Marketing Mix
(Fonte: (adaptado) McCarthy, 1975; Booms and Bitner, 1981; Kotler, 1997.

A empresa que quer alcangar, com maior probabilidade, o sucesso dos seus
produtos e/ou servicos terd de dar atencao aos 7P’s na sua globalidade. Assim,
conseguird criar uma vantagem competitiva face aos seus concorrentes,
alcancando uma viabilidade comercial para os seus produtos e/ou servigos mas

também para a empresa como um todo.

2.3.2. Gestao de marcas (branding)
As primeiras referéncias sobre as marcas e gestao de marcas (branding) sao
associadas aos nomes Procter e Gamble (1930). No entanto, s apds a publica¢ao
do primeiro texto de Aaker (1990) — Brand Extensions: The Good, the Bad, and the

Ugly, as marcas ganharam forga e reconhecimento cientifico.
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Segundo Kotler (1997) a marca € um nome, termo, sinal, simbolo ou design, ou a
combinagao deles, destinado a identificar produtos e/ou servicos de uma

empresa ou grupo de empresas e diferencia-los dos concorrentes.

No entanto, devido a importancia decisiva que as marcas tém sob o sucesso dos
seus negocios, as marcas alcancaram uma importancia que vai para além da sua
funcado pratica e tangivel. O desenvolvimento de marcas passou a assumir um
papel de elevada importancia nas estratégias das empresas. A marca é
considerada uma das principais ferramentas do marketing para as empresas
diferenciarem os seus produtos/servi¢os no mercado. Segundo Levitt (1983), a
marca permite ndo so identificar a oferta da empresa, mas incorporar um
conjunto de valores e atributos intangiveis relevantes para o consumidor, que
contribuem para o motivar a compra. As marcas expressam também a visao da
empresa, pois manifesta através dos seus sinais e a sua personalidade (Gade,

1998).

O branding surge associado a uma nova era de desenvolvimentos, onde o
aquecimento da competitividade e a dificil diferenciagio dos produtos e
servigos levam a que as empresas procurem novos caminhos. Segundo Aaker e
Joachimsthler (2000), o conceito de branding esta cada vez mais inserido nas
premissas das estratégicas empresariais para que as linhas de agdo estejam

devidamente alinhadas e integradas a gestao e ao desenvolvimento das marcas.

O branding aprofunda o conceito da marca através de praticas modernas e
objetivos claros para enfrentar o mercado global e extremamente competitivo.
Segundo a American Marketing Association (AMA, 2008), o branding deve fazer
com que os consumidores potenciais percebam a marca como a tnica solugao
para o que eles procuram. Isto é, ndo se trata de combater a marca dos seus

concorrentes, mas sim de criar de um sentimento que faca com que os
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consumidores escolham, naturalmente, a marca para satisfazer a(s)

necessidade(s) em questao.

Atualmente, as marcas representam uma proporgao significativa do valor dos
negocios das empresas e portanto, esta longe de ser um logotipo ou um simples
nome ao qual os produto e/ou servigos sao associado. O tradicional paradigma
da gestao de marcas estd a mudar, deixando de representar apenas um sistema
focado nas marcas por si s, para passar a ser a responsavel por todas as

atividades de negdcio e pelo sucesso ou fracasso das mesmas.

2.3.2.1.Comunica¢ao da marca
Ao longo dos tempos, a comunicagao ganhou valor no marketing mix das
empresas. O desenvolvimento do mercado, a maior diversidade dos meios de
comunicacao e a maior consciencializacao dos consumidores estimularam a
competitividade entre as marcas e exigem as empresas uma comunica¢ao mais

objetiva e interativa com os seus clientes.

Ao emergir para um elemento estratégico, a comunicacdo passa a ser
fundamental para a transmissao da personalidade e a criacao da imagem de
marca. A questao da comunica¢ao da marca é crucial na medida em que a
marca s6 tem notoriedade se for suportada por comunicagio. E primordial a
marca transmitir conhecimentos ao seu publico-alvo (Kotler e Keller, 2006).
Segundo Kapferer (1991), “ marca é um ser de discurso. SO existe pela
comunica¢ao. Dado que a marca enuncia os produtos e/ou servigos, é preciso
necessariamente que tome a palavra” (p.55). Assim, para que haja uma
identidade funcional e emocional da marca é preciso mostra-la ao consumidor e
concentrar os esforcos da empresa nao s6 numa defini¢do coerente da marca,

mas também numa comunicagao capaz de sustentar esse esforgo.
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A comunica¢do envia mensagens que sustentem a imagem de marca e que
condicionarao as atitudes e comportamentos dos consumidores face a marca.
Tal como é defendido por Knapp (1999), sendo a marca uma promessa de
qualidade, credibilidade e valor, € essencial que esta promessa seja comunicada

as varias audiéncias.
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CAPITULO 3.
A MM+A BRANDING
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3. A MM+A BRANDING

Neste capitulo serd apresentada a mm+a branding, empresa onde foi realizado

o estagio e onde incide o ambito do presente trabalho.

Este capitulo serd dividido em dois pontos de desenvolvimento. O primeiro é
reservado para a contextualizagao do mercado do branding, ambiente em que a
atividade da mm+a branding se insere. No segundo ponto, é apresentada a
empresa e o respetivo método de trabalho, assim como a descrigao e objetivos

do estagio realizado na mm-+a branding.

A partir destes desenvolvimentos, visa-se enquadrar a mm+a branding e o
ambito da atividade da mesma de forma a clarificar as razdes e necessidades

que estdo na génese do trabalho realizado.

3.1. O Mercado do branding

A medida que entramos num novo milénio constata-se que o mundo se
desenvolveu, sob quase todos os aspetos, mais do que nos ultimos anos da

histdria.

As novas ferramentas, métodos e possibilidades diversas de producdo e
prestacao de servigos, tornaram a oferta das empresas muito semelhantes em
relacdo aos seus aspetos tangiveis, o que fez com que a oferta por si sé deixa-se
de ser valorizada pelos consumidores. O consumo passou a acontecer pela
procura de prazer, realizacdo, entretenimento, enfim pelos atributos que vao
para além do tangivel. Foram estas mudancas que despoletaram uma
necessidade dObvia dos profissionais de marketing em investigar, analisar e
interagir de forma mais proxima com o ambiente e agir rapidamente face as

alteragoes do mesmo.
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Em Portugal, o contexto socio — econdmico nao tem ajudado a existéncia de um
ecossistema favoravel a criagio de marcas. H4 menos projetos e menos
investimento. E uma realidade intimamente associada ao estado da economia.
Além do mais, o pais ainda enfrenta a problematica do branding ser confundido
com marketing, mera agéncias de publicidade e a reduzir-se a componentes
visiveis da marca como o slogan ou nome. Ha uma dificuldade em perceber que
a criacao de marcas exige uma gestao consistente da marca. Ainda assim,
continuam a surgir casos que se assumem como bons exemplos de marcas que
sabem que este ¢ o momento para de diferenciarem (Pedro Duraes ,Menos

Espaco para projetos de branding?, Meios & Publicidade 2013).

3.2. Apresentacao da empresa
A mm+a branding nasce no ano 2000 com a ambicdo de se dedicar
exclusivamente a criacdo e gestao de marcas, uma proposta de valor pioneira e

original, no contexto nacional.

mrHa

FIGURA 6. Slogan da MM+A Branding
Fonte: MM+A Branding, 2014

Como a missao de “levar as marcas dos nossos clientes ao topo, assumindo uma
relacdo de cumplicidade e compromisso permanente, aliando a gestao e a
criatividade” (mm+a branding, 2014), a mm+a branding presta os seus servigos
numa oOtica 360 ¢, garantindo a total responsabilidade sobre a marca dos seus
cliente através do desenvolvimento de trés fases consecutivas de trabalho:
corporate & business strategy: formulacdo da estratégia organizacional e de

negocio; brand vision: formulacao da estratégia de comunicacao (online/offline,
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Interna/Externa); e brand comunication: planeamento, execugao e monitorizagao

estratégica.

Com uma cultura bem definida que continuamente passa aos seus
colaboradores, assegura um servigo com total dedica¢do, compromisso, ética e
exceléncia. Assim, a equipa mm+a branding é caracterizada pelo seu
profissionalismo e multidisciplinariedade que mediante a partilha de
conhecimentos e experiéncias interagem com o mercado de forma dinamica e

emocional, e de forma integra com os seus clientes.

Num mercado cada vez mais competitivo, a mm+a branding reconhece a
crescente exigéncia dos seus clientes e a importancia da diferenciacao das suas
marcas para o alcance de um posicionamento competitivo. Com uma assinatura
caring makes de difference, a mm+a branding trabalha sob uma 6tica de melhoria
continua dos seus servigos de forma a estar na vanguarda dos acontecimentos e
superar as expectativas dos seus clientes, criando marcas diferenciadas que

ocupem a mente dos consumidores.

3.2.1. Método de trabalho - 3’S Brand Tree Method
De forma a concretizar as fases de desenvolvimento do servigo prestado pela
mm-+a branding, o fundador da empresa, Dr. Ricardo Mena, criou um modelo
de trabalho — 3’S Brand Tree Method, com o objetivo de apoiar a criagao e gestao
de marcas e resolver lacunas nas dreas de trabalho da empresa. Reconhecendo
que os outros modelos existentes assentavam na ideia do produto e/ou servigo
da empresa, demonstrando-se incompletos para responder as novas
necessidades do emergente ‘mundo das marcas’, introduziu o 3S’s Brand Tree
Method olhando a marca como um recurso com total relevancia para o sucesso

de qualquer negdcio.
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O 3’S Brand Tree Method vem concretizar a conceptualizagao que estd na base do
servico prestado pela mm+a branding — criacdo e gestdo de marcas 360°
fazendo a consideragao a trés fases de desenvolvimento — simplicidade

(simplicity); sedugao (sedution); e sistema (system,).

e Simplicidade: Realidade (Real); Visao (Vision); Pesquisa (Research); e
Estratégia (Strategy)

O processo da simplicidade diz respeito a primeira etapa do método, fazendo a

primeira intervengao aquando o cliente contrata o projeto de branding da mm+a

branding. Nesta fase, o envolvimento entre a equipa de trabalho e o proprio

cliente ja constitui um fator decisivo, permitindo a partilha de know — how e um

conhecimento mais profundo sobre a estratégia da organizacdo, assim como a

sua atuacao no mercado e face a concorréncia.

Com a missao de obter um conhecimento mais profundo dos fatores que
potencialmente poderao marcar a diferen¢a no mercado em que a empresa atua,
o processo da simplicidade pretende reunir a informacdo necessaria para
analisar a envolvéncia da marca. Com o processo da simplicidade, a mm+a
branding garante condi¢Oes sustentdveis para o desenvolvimento eficaz dos

processos seguintes.

De forma resumida, o processo da simplicidade visa obter o conhecimento
detalhado da envolvente externa e interna da marca. De forma alusiva, o
processo da simplicidade € subdividido em quatro fases — realidade (real); visao
(vision); pesquisa (research); e estratégia (strategy), que na sua integridade,
reunem a informacdo face ao mercado, concorréncia e da prdpria empresa,

como mostra o Quadro 10.
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Processo da Simplicidade

Realidade Analise da envolvente contextual e evolucao do mercado; Analise de
(Real) tendéncias.

Visao Andlise da concorréncia; Andlise do negocio da empresa; Auditoria da
(Vision) presenca online e offline da marca.

Pesquisa Investigacao e reunido de dados recorrendo a entidades especializadas;
(Research) Realizacado de estudos de mercado qualitativos e quantitativos.
f;::;t;il)a Estudo da evolugao da estratégia da marca e do negécio; Analise SWOT;

QUADRO 10. Processo da Simplicidade
(Fonte: (adaptado) MM+A Branding)

e Seducdo: Experiéncia (Experience); Emocional (Emotional); Interativo
(Interactive); e Inovacgao (Innovation)

O processo da sedugdo corresponde a implementagao das agdes previstas na

fase anterior. Apos a recolha e analise da informagao critica do negdcio dos seus

clientes, é definida a estratégia diferenciadora da marca e o seu posicionamento

competitivo no mercado.

Seguindo a mesma ordem de desenvolvimento do processo da simplicidade, o
processo da sedugao € subdivido em quadro fases — experiéncia (experience);
emogdo (emotional); interativo (interactive) e inovagao (innovation), que
conjuntamente definem a estratégia e posicionamento competitivo da marca,

como mostra o QUADRO 11.

Processo da Seducao

Experiéncia Selecdo e avaliacdo das alternativas estratégicas; Planeamento da

(Experience) estratégia da marca interna e externamente (ao nivel do negdcio e da
comunicacado); Definicdo do posicionamento competitivo da marca (ao
nivel do negocio e da comunicagao);

Emocao Definicao dos touchpoints da marca; Definicao e selegao do(s) segmento(s)

(Emotional) alvo.

Interatu‘lo Estrutura e arquitetura da marca; Estudo de naming.

(Interactive)

Inovacao Desenvolvimento grafico da identidade visual da marca e respectivo

(Innovation) manual; Producao de conteudo.

QUADRO 11. Processo da Sedugao
(Fonte: (adaptado) MM+A Branding)
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« Sistema: Objetivo (Objective); Competitivo (Competitive); Valor (Value); e
(Commitment).
Nesta fase visa-se organizar e implementar o projeto de branding de acordo com

analise e planeamento efetuados nas fases anteriores.

Seguindo a mesma ordem de desenvolvimento dos processos anteriores, o
processo do sistema é subdividido em quatro fases — objetivo (objective);
competitivo (competitive), valor (value) e (commitment), que na sua integridade
visam executar a estratégia anteriormente definida, como mostra o QUADRO
12.

Processo do Sistema

Alinhamento estratégico dos recursos humanos envolvidos com os valores
da marca; Organizacdo de sessdes de team building; Execugao da estratégia
interna e externa (aos niveis do negocio e da comunicagao).

Objetivo
(Objective)

Desenvolvimento de projetos de comunicagao na internet e multimédia;
Competitivo Coordenacao e gestao de eventos da marca;
(Competitive) ~ Desenvolvimento de suportes de comunicagao de apoio ao negécio; Design
para projetos de ambientes.

Valor Promocao de solugbes de formacdo personalizadas; Execugao e

(Value) monitorizagdo das estratégias para as redes sociais; Planeamento e
alue

implementagao de campanhas de lancamento e ativacdo da marca.

Identificagao dos key performance indicators da marca; Concegao do modelo
(Commitment)  de monitorizacdo e avaliagao de desempenho da marca - balanced scorecard
by mm+a; Avaliacao do capital da marca - brand equity by mm+a branding.
QUADRO 12. Processo do Sistema
(Fonte: (adaptado) MM+A Branding)

3.3. Estagio na mm+a branding

O estagio curricular realizado na mm+a branding veio de forma congruente
apoiar o método de trabalho da mm+a branding — 3’S Brand Tree Method. Tendo
em conta a natureza da principal fungao - andlise e monitorizagao estratégica de
mercado, esta teve total incidéncia sobre o primeiro processo do método - a
simplicidade, pelo que serd nesta area de desenvolvimento que o trabalho

incide.
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Como elemento da equipa brand strateqy da mm+a branding, o meu contributo
deu-se mediante a resposta a trés desafios: elaboracao de analises estratégicas
de mercado de novos projetos de branding; aperfeicoamento das analises
estratégicas de mercado através da utilizacdo de novas ferramentas e métodos
de andlise nao considerados anteriormente, garantindo andlises mais rigorosas e
completas; e desenvolvimento de um modelo de andlise que permitisse

operacionalizar, facilitar e objetivar o processo da simplicidade.

Mediante a concretizagao destes trés desafios, foi possivel definir e executar
estratégias mais eficazes com uma melhoria visivel do trabalho da equipa brand
strateqy da mm+a branding, assim como a entrega de um valor superior aos

seus clientes.
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CAPITULO 4.
OBJETIVOS E METODOLOGIA
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4. OBJETIVOS E METODOLOGIA

Neste capitulo sao apresentados os principais objetivos e a metodologia que

conduziram a investigacao.

Através deste capitulo pretende-se esclarecer a razao que estd na génese do

trabalho, esclarecendo os problemas que levaram a sua concretizagao.

A resolugao dos problemas passam pela aplicagio de uma metodologia que
permite determinar a melhor forma para atingir esses objetivos. Assim, sera
descrita o planeamento especifico que conduziu a investigagdo, nomeadamente
ao nivel da recolha e analise da informacao, do estudo de caso e da construgao
do modelo de andlise. Desta forma, a estruturacdo do método de pesquisa é
suportada, essencialmente, pelas abordagens de Harvard Business School (1924),

Coughlan e Coghlan (2002) e de Orterwalder e Pigneur (2010).

4.1. Objetivos

O método de trabalho da mm+a branding — 3’S Brand Tree Method, pretende,
mediante a sua concretizacao, desenvolver projetos de branding com total
incidéncia sobre as marcas dos seus clientes. Como tal, a mm+a branding conta
com vdarios profissionais de marketing e comunicacdo que se encarregam de
gerir os projetos de branding. No entanto, devido a crescente exigéncia do
mercado, competitividade e mudanca do comportamento dos consumidores, a
mm-+a branding procura melhorar o seu método de trabalho de forma a prestar

um servico mais eficiente com projetos de branding melhoradas.

Nestas condigbes, o presente trabalho vem responder as necessidades da
empresa através do desenvolvimento de andlises estratégicas de mercado mais
rigorosas e a criagdo de um modelo de andlise, com total incidéncia sob a
primeira etapa do método de trabalho da mm+a branding — a simplicidade. Os

objetivos deste trabalho sao, portanto a criacao e aperfeicoamento dos métodos
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e ferramentas utilizados na elaboragao de andlises estratégicas de mercado e a
criagdo de um modelo de andlise que permita operacionalizar o processo da

simplicidade.

4.2. Metodologia

Neste trabalho sera utilizada a metodologia do estudo de caso de Harvard
Business School (1924) seguindo uma estratégia de pesquisa qualitativa baseada
na técnica active research de Coughlan e Coghlan (2002) e a metodologia do
Business Model Generation de Orterwalder e Pigneur (2010). As escolhas destas
metodologias foram determinadas pela natureza do tema em estudo e as
necessidades da mm+a branding de resolver os problemas associados ao seu

método de trabalho.

4.2.1. Metodologia do estudo de caso
O estudo de caso constitui um dos principais métodos de aprendizagem e o
mais eficaz para promover e desenvolver as capacidades requeridas nas areas
da gestao, lideranca e mais recentemente na gestao de marketing. Para autores
como Dibb (et al, 2001), a popularidade dos estudos de caso esta principalmente
ligada a necessidade de compensar os desvios existentes entre a teorizagao do

marketing e as situagOes praticas.

O estudo de caso da marca Esferasatde é particularmente relevante porque
permite concretizar, em termos praticos, os conceitos lecionados, assim como
permite aplicar os métodos e ferramentas de andlise estudados de uma forma

completa.

O método de recolha de dados, que permitiram a concretizacao do estudo de
caso, foi o método active research de Coughlan e Coghlan (2002). O método active
research é um método qualitativo que permite uma pesquisa exploratoria,

interpretativa, compreensiva e com forte componente interativa.
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O método active research assume uma importancia relevante para a o tema em
questao, para os objetivos do trabalho e particularmente, para a recolha de
dados sobre a Esferasaude. Sendo o método active research um processo
interativo de conhecimento, andlise, estudo, pesquisa e decisdes individuais,
permite obter resultados e conclusdes praticas e por conseguinte, solugdes e
estratégicas. Embora este método seja reconhecido pela sua subjetividade e
pelas quase infinitas possibilidades de exploracdo e interpretagio da
informagao, permite explorar as problematicas, variagdes, contextos e
comportamentos de todos os stakeholders. A partir dos resultados alcancados
pela concretizagao do método active research, é possivel definir um conjunto de
oportunidades e ameacas que podem ser interpretados e confrontadas de

diversas formas pela Esferasatde.

4.2.2. Metodologia do Business Model Generation
A metodologia do Business Model Generation foi proposta por Osterwalder e
Pigneur, (2010) para permitir a construgao de protdtipos de negdcios. Esta
metodologia é importante porque permite, através de um quadro com nove

categorias, descrever, analisar e criar novas estratégias para as empresas.

Neste trabalho em concreto, serd utilizada a metodologia do Business Model
Generation, apoiada principalmente sobre o conceito especifico do Business
Model Canvas (BMC). Assim, através da recolha de dados chave referentes a
anadlise estratégica de mercado, e no ambito concreto do estudo de caso da
marca Esferasaude, serd construido um modelo de andlise estratégica -
1’Strategic Analysis Model (SAM), que permita, tal como o Business Model Canvas
(BMC), descrever e visualizar facilmente a informagao chave com o objetivo de
criar novas e melhores estratégicas para as marcas dos clientes (atuais e

potenciais) da mm+a branding.
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CAPITULO 5.

ANALISE E MONITORIZACAO
ESTRATEGICA DE MERCADO - ESTUDO
DE CASO: A MARCA ESFERASAUDE
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5. ANALISE E MONITORIZACAO
ESTRATEGICA DE MERCADO - ESTUDO
DE CASO: A MARCA ESFERASAUDE

Com base nos conhecimentos, nos desenvolvimentos e experiéncia adquiridos
ao longo do estagio curricular na mm-+a branding e na revisao de literatura, serd
desenvolvido neste capitulo uma Andlise e Monitorizacao Estratégica de

Mercado com recursos a um estudo de caso.

Este capitulo diz respeito a um estudo de caso, onde a marca em analise ¢ a
Esferasatide, um dos clientes da mm+a branding. O objetivo principal deste
estudo é o apoio ao processo da simplicidade através da elaboragao de uma
analise e monitorizacao estratégica de mercado através das respetivas etapas de
desenvolvimento - analise a envolvente contextual, analise a envolvente
competitiva e andlise a envolvente interna, que mediante o seu estudo integral e
conjunto resultarda numa analise SWOT. A partir destes desenvolvimentos
pretende-se direcionar a marca Esferasaide para a tomada de decisoes

estratégicas ao nivel do contexto, concorrentes, marca e comunicagao.

5.1. Analise da envolvente contextual — O mercado

Todas as empresas estao inseridas numa envolvente bastante abrangente na
qual exercem a sua atividade. Contudo, a atividade das empresas ¢ influenciada
a longo- prazo pelos diversos fatores que caracterizam essa envolvente,
tornando a sua andlise fundamental para identificar as oportunidades e

ameacas que dela possam surgir.

5.1.1. Enquadramento PESTEL

De forma congruente com a revisao de literatura, sera desenvolvido neste ponto
da andlise o enquadramento PESTEL- Political (Politico), Economics (Econdmico),
Social ~ (Sociodemografico),  Technological  (Tecnologico),  Environmental
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(Ambiental) e Legal (Legal) — e os respetivos fatores/indicadores do mercado

que influenciam incontrolavelmente a atividade das entidades da saude.

¢ Enquadramento politico

Nas ultimas décadas tem-se vindo a demonstrar uma mudanca das politicas de
saude. Recorrendo a proposta do Observatorio Portugués dos Sistemas de
Satude (Relatorio Primavera), pode-se identificar seis grandes fases do Sistema
Nacional de Saude - descritas no QUADRO 13.

As Seis Grandes Fases do Sistema Nacional de Satade (SNS)

197021982  Criacao e expansdo do SNS.
198221995 Mudanga entre a fronteira entre ptiblico e privado.

Aumento dos servigos existentes, recuo da privatizagio do SNS e

1995 a 2002
desenvolvimento das politicas de criagdo de um mercado interno.
Combinacdo de estratégias centradas na eficiéncia do sistema com um
discurso de mudanga para um sistema misto entre ptblico e privado e de

2002 a 2005 . . . . . .
substitui¢do do Servico Nacional de Sauide por um Sistema Nacional de
Saude.

2005 2 2009 Manutengao da referéncia ideoldgica do SNS, alargamento e modernizagao

de servicos e acentuacao das estratégias que visam os ganhos de eficiéncia.

Aplicagao de medidas de austeridade impostas pelas revisdes do Pacto de
Desde 2010  Estabilidade e Crescimento (PEC) 2010-2013 e pelas obrigacdes do estado
portugués no ambito do Plano de Assisténcia Financeira. (PAF)
Quadro 13. As Seis Grandes Fases do Sistema Nacional da Satde (SNS)
(Fonte: (adaptado) Centro de Investigacio e Estudos de Sociologia, 2014)

No Pacto de Estabilidade e Crescimento (PEC) 2011-2014 o governo da
continuidade a sua agenda de reforma do Sistema Nacional de Saude (SNS)
com o objetivo de responder as novas necessidades e expectativas dos
portugueses. Entre as medidas mais relevantes que continuam a ser
implementadas estao a consolidagdo da reforma dos cuidados de satude
primarios, a concretizacio da rede nacional de cuidados continuados
integrados, a forte dinamizacdo da promocdao de satde, a revisao das
comparticipagoes, a centralizagdo de compras e o incentivo ao financiamento

por capitacao.
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¢ Enquadramento econémico

Os ultimos anos foram marcados por uma continua desaceleracdo do
crescimento econdmico, com periodos de crescimento muito baixos, estando os
desequilibrios patentes no crescente défice orcamental, diminui¢ao do Produto

Interno Bruto (PIB) e elevadas taxas de desemprego.

A taxa de desemprego tem mantido a sua tendéncia crescente. Em 2013 a taxa
de desemprego alcangou um novo maximo, 17,8% (Eurostat, 2013).Em 2011 a
taxa de desemprego era de 14% (INE, 2011) e em 2010 a mesma situava-se nos

10,9% (INE, 2010).

No entanto, apesar das controvérsias, Portugal tem conseguido melhorias
progressivas da economia portuguesa e tem assumido uma postura mais

otimista em relacao ao futuro (Portal de Saude, 2013)

Portugal tem alcancado uma boa performance ao nivel dos indicadores da
saude. Em 2020, o setor da satide espera alcangar 4000 milhdes de euros do

Volume de Negdcios (VN) (HCP, 2010).

No contexto atual, em que o sistema publico de satde tem revelado a sua
insustentabilidade, tem-se assistido a realizacao de Parcerias Publico — Privadas
(PPP) e abertura de clinicas privadas para responder as necessidades de satide o
que pode, por um lado, limitar o acesso dos cidadaos ao sistema, mas por outro,
ter um impacto positivo sob o emprego no setor. Espera-se que até 2017 sejam
necessarios cerca de 400 mil novos colaboradores para o setor (Working Future,

2007-2017).

¢ Enquadramento sociodemografico

Dentro de pouco menos de 20 anos espera-se que a economia volte aos seus

niveis potenciais, mas o verdadeiro problema sera demografico.
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Em 2001 o indice de envelhecimento da populagdo era 104, o que significa que
por cada 100 jovens existiam 104 idosos (mais de 65 anos). Em 2011 esse indice
alcangou os 128 e em 2012 os 131 (INE, 2012). Relativamente a taxa de
natalidade confirmam-se a sua tendéncia decrescente. Em 2012 o nuiimero de
nascimentos ficou pela primeira vez abaixo dos 90 mil (89.841). Foram menos
do que em 2011, quando se registaram 96.856 nascimentos, representando ja
nessa altura uma quebra em relacdo ao ano anterior (INE, 2012). Com a
diminuicao da taxa de natalidade, aumento do envelhecimento da populacao e
consequentemente, o aumento da esperanca média de vida torna-se inevitavel

que esta situacao se agrave ao longo dos proximos anos.

Estas alteracdes da sociedade portuguesa terao efeitos marcantes no futuro, em
que o reduzido numero de jovens traduzir-se-4 numa reduzida populacao
ativa. Contribuindo para a reducgao da populagdo ativa, estd o crescimento do
fluxo migratorio. Em 2012, o niimero de emigrantes permanentes (51.958)
ultrapassou novamente o dos imigrantes permanentes (14.606), resultando num

saldo negativo (INE, 2012).

Fruto da tendéncia crescente do aumento das preocupagdes com a satide e bem-
estar fisico, surgem diversos desafios para o setor da satide. O desejo global de
juventude e perfeicao fisica colocaram a satide e bem-estar no Plano Nacional

de Satide (PNS) 2012-2016.

Além do mais, hd uma tendéncia para a deslocagao da populacao residente em
zonas rurais para as zonas urbanas como consequéncia da procura por
melhores condi¢oes e qualidade de vida. Em 2050, espera-se que 70% da

populacdo vivera em ambientes urbanos (ONU, 2009).
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¢ Enquadramento tecnologico

Nos ultimos trinta anos, o progresso tecnoldgico e uma atitude de facilitismo
geraram habitos e orientagdes que levam a que, as institui¢des de satide devam

questionar algumas das suas metodologias (Jornal Publico, 2013).

O sistema de Investigacdo e Inovagao (I&I) beneficiou na ultima década de
transformacgOes relevantes na estrutura de mobilizacio de recursos o que
permitiu alargar de forma significativa a sua base cientifica e tecnoldgica.
Portugal tem um sistema de I&I completo, mas € necessario resolver algumas

fragilidades e maximizar o seu potencial (FCT, 2013).

Se ha cerca de dez anos se pensava que a tecnologia se destinava apenas a um
pequeno numero de situagdes, hoje a tecnologia é o maior impulsionador da
mudanca no setor da satude. Espera-se que até 2020 haja uma nova onda de
tecnologia. Por volta de 2060, a tendéncia é para que os computadores sejam
mais capazes que os seres humanos o que produzird um grande dilema ético e

moral (CE, 2014)

Os drivers tecnologicos com influéncia na saide expandiram-se a outros niveis,
sendo particularmente notavel a forma como as novas tecnologias ampliam as
fronteiras para além daquilo que era tradicional no sistema de saude. Os
executivos do setor da saude (51%) prevéem que nos proximos trés anos as
plataformas tecnoldgicas terdao o maior impacto nos seus modelos de negdcio
(Economist Intelligence Unit, 2014), tornando-se um fator de produtividade e

competitividade para as empresas do setor.

Entre a tecnologia que deverd mudar o mundo nos préximos anos estao
verdadeiras rupturas nas dreas da medicina, alcancadas por meio da

nanotecnologia, biotecnologia, neurotomia e medicina avangada.

71
CATOLICA PORTO
Faculdade de Economia e Gestao



Analise e Monitorizagao Estratégica de Mercado na MM+A Brading
Patricia Manuela Da Silva Barbosa

¢ Enquadramento ambiental

O setor da satide ¢ um dos principais consumidores de substancias quimicas,
incluindo aquelas que causam graves problemas sobre a satide e meio
ambiente. A industria global de substancias quimicas devera crescer de forma
constante até 2030, com crescimento continuo do uso de substancias quimicas e
a sua producao em paises desenvolvidos. Paralelamente a essa tendéncia, é
certo que os impactos causados pelos produtos quimicos continuaram a

aumentar.!

A maior parte dos danos a satide e ao meio ambiente sdao causados pelo
consumo de energia que destrdi os combustiveis fosseis. As infra-estruturas da
saude e, em especial os hospitais, caracterizam-se pelo consumo intensivo de
energia, necessdrio para manter condi¢oes especificas de climatizagao,
iluminacao e para os servigos de atendimento. Isto traduz-se no consumo direto
de toneladas de combustiveis fosseis e indiretos na forma de energia elétrica da

rede e, consequentemente, elevados custos para os servigos de saude.

No entanto, a crescente sensibilizagdo da opinido publica, clientes e
consumidores tem resultado num aumento do interesse e valorizagao por
produtos/servicos mais sustentdveis. A adoc¢ao de téxteis reutilizaveis e o
reprocessamento profissional de alguns dispositivos médicos de uso tnico sao
apenas algumas das medidas que ja documentaram o seu imenso valor (Melo,

2013).

1 Agenda Global Hospitais Verdes e Saudaveis (AGHVS), criada em 2011 como o propdsito de oferecer
apoio a iniciativas em todo o mundo, visando promover maior sustentabilidade e satide ambiental no
setor da satde e assim fortalecer os sistemas de satide a nivel global. (AGHVS, 2011)
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¢ Enquadramento legal

Segundo o artigo 64, n® 2, da Constitui¢do da Republica Portuguesa, o direito a
protecdo da satde ¢é realizado através de um servico nacional de satde

universal, geral e tendencialmente gratuito.

Para a efetivacdo do direito a protecao da saude o Estado atua para além de
servigos proprios, celebrando também acordos com entidades privadas para a
prestacao de cuidados e apoiando e fiscalizando as restantes atividades
privadas na area da satde. Assim, onde o Sistema Nacional de Saude (SNS) seja

insuficiente, os servigos privados podem complementar.

Conforme a Lei de Bases da Saude (Lei n°. 48/90 de 24 de Agosto), as taxas
moderadoras foram introduzidas no SNS com o intuito de regular o consumo

dos servicos de saude.

Segundo o relatério da (Deloitte, 2011), saide em andlise: uma visao para o
futuro, desde 1 de Janeiro de 2010, foram revogadas as taxas moderadoras
aplicaveis ao acesso a internamento e ao ato cirurgico em ambulatdrio. Desde
modo, e conforme o disposto no Decreto — Lei n® 79/2008 de 8 de Maio, sao

susceptiveis ao pagamento de taxas moderadoras:

v' A realizagdo de exames complementares de diagndstico e terapéutica em
servicos de saude publicos ou privados convencionados, com excecao
dos efectuados em regime de internamento;

v' A utilizagdo de servigos de urgéncia hospitalares e centros de satude;

v" Consultas nos hospitais, nos centros de saude e em outros servigos de

saude publicos ou privados convencionados.

No entanto, o artigo 64% n°l, da Constituicao da Republica Portuguesa fixa os

limites e o ambito da protecao da satde. O principal elemento a reter é que para
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além de todos terem o direito a protecao da satde, também ha um dever de o

defender e promover.

5.2. Analise da envolvente competitiva — O setor

O setor da saude trata-se de um caso especial de mercado concorrencial, tendo

em conta a relacao umbilical com o Sistema Nacional de Saude (SNS).

O crescimento do setor da satide em Portugal é uma realidade emergente,
verificando-se ao longo dos tempos uma maior dinamica e abertura de novas

unidades de satide por todo o pais.

O setor da satde na zona norte do pais, tal como em qualquer zona do pais,
encontra-se em franca expansao fruto da dinamica da prépria sociedade a que

varias entidades ptiblicas e privadas de satide desejam dar resposta.

Consideram-se entidade concorrentes todas aquelas que que atuam no mesmo
setor e que diretamente afetam e/ou limitam a atividade de uma empresa. A
LabMED, Dr. Campos Costa e Clipévoa — Hospital Privado sao os concorrentes
diretos da Esferasaide. Com wuma atuagdo no segmento dos Meios
Complementares de Diagnostico e Tratamento (MCDT), todas prestam os seus

servigos na zona norte de Portugal e comportam estratégias similares.

A atividade das entidades do setor da satde é fortemente pautada pela pressao
de forcas competitivas e interesses instalados que influenciam a atratividade do
setor. O numero alargado de entidades atuar no setor da satide, o maior nivel
de informacdo e exigéncias dos clientes, as necessidades de investimento e
incremento das despesas sao exemplos de fatores que influenciam as praticas

das empresas.
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5.2.1. Analise dos clientes — Segmenta¢ao do mercado
Os ultimos anos tém trazido inimeros desafios para o setor da satde em
Portugal ao nivel da generalizagdo do acesso da populagao aos cuidados de
satde de maior qualidade, por forma a diminuir as assimetrias regionais assim

como aumentar o nivel de eficiéncia do sistema de satde.

Fruto da instabilidade politico- econdmica, social e tendéncias subjacentes,
saber como abranger uma populacdo com diferentes necessidades de cuidados
de satde e condigoes dispares de acesso é um desafio para as entidades do setor

da saude.

Para segmentar o mercado do setor da sauide serao consideradas trés vias de
desenvolvimento — abrangéncia geografica, necessidades de cuidados de satde

e condi¢oes de acesso/financiamento — como mostra na FIGURA 7.

Abrangéncia Geografica

Necessidades de Cuidados de Saude

Norte
CSsp
Centro CSH

Condicoes de Acesso/Financiamento
CSC
Sul
u MCDT SNS Subsistf:ma dSegm:c()is Formulasic
Farmaécias de Saude e Saude
Ilhas

FIGURA 7. Segmentacao do Setor da Satude
(Fonte: Autor)

Assim, de acordo com a abrangéncia geografica, o0 mercado é segmentado de
acordo com a procura por cuidados de satde nas diferentes regides geograficas,
nomeadamente, o norte, centro, sul e ilhas.
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De acordo com a necessidade de cuidados de satde, o mercado pode ser
segmentado de acordo com as necessidades e exigéncias de cuidados,
nomeadamente, os Cuidados de Saude Primaria (CSP), Cuidados de Saude
Hospilar (CSH), Cuidados de Satde Continuados (CSC), Meios

Complementares de Diagnodstico e Tratamento (MCDT)

E por fim, de acordo com as condi¢des de acesso/financiamento, o mercado
pode ser segmentado de acordo com os meios de financiamento dos servigos
procurados pelos clientes, nomeadamente, o Sistema Nacional de Saude (SNS),
subsistemas de saude, seguros de satde e pela populagdao (quando nao se

enquadra em nenhuma das situagao anteriores).

Esta andlise permite a tomada de decisdes face a posicionamento da
Esferasaide no mercado da satde e por conseguinte, permitir a empresa
concentrar os seus esforcos para a determinagao das estratégias futuras mais

eficazes para servir os seus segmentos alvos.

5.2.2. Identificacao dos concorrentes
A Identificagao dos Concorrentes tem como objetivo identificar as principais
marcas concorrentes da Esferasatide, dispondo de informacao que possibilita
um conhecimento mais sistematizado do mercado onde a Esferasatide atua

permitindo-lhe por conseguinte, tomar decisdes com maior confianga.

Para A analise foram selecionados trés concorrentes diretos, nomeadamente a

LabMED, a Dr. Campos Costa e a Clipdvoa Hospital Privado.

Segundo as linhas da revisao de literatura, serdo considerados cinco pontos
fundamentais para a analise dos concorrentes selecionados -—objetivos
estratégicos; estratégia competitiva; marca; e comunicacdo da marca, que

poderao culminard em forgas e fraquezas.
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5.2.2.1.LabMED

A LabMED teve a sua origem na Clinica Laboratorial Dr. Mario Moreira,
fundada em 1959, possuindo uma experiéncia e tradicdo com mais de 50 anos
de existéncia na area dos Meios Complementares de Diagnostico e Tratamento
(MCDT). Com uma missao assente na prestacao de um servico de exceléncia que
sirva as exigéncias do mercado em que atua, sob as seguintes directrizes - alta qualidade,
rapidez, sequranca e conforto - coloca o utente no centro das suas atengoes. (LabMED,

2009)

Com uma oferta diversificada e especializada presta os seus servigos mediante
20 areas de especialidades de satide e bem - estar disponibilizadas em mais de

50 unidades de atendimento localizadas a norte do pais.

Posiciona-se como um dos maiores Grupos Privados Portugués que presta
servicos de saude de exceléncia na area dos MCDT de forma a garantir a
satisfacao das necessidades dos seus utentes. Privilegiando a relacdo e bem-
estar com todos os utentes (atuais e potenciais), assume uma posi¢ao

responsavel perante a sociedade e comunidade onde se insere e serve.

e Objetivos estratégicos

v Crescimento Sustentdvel - Visa um crescimento sério e sustentado
através da antecipagio de novos modelos organizacionais,
oportunidades e tendéncias.

v" Qualidade e Melhoria Continua - Empenho constante na Gestao Total da
Qualidade dos seus servigos, implicando a procura da exceléncia no
trabalho desenvolvido e na superagao dos objetivos e resultados.

v" Beneficios de Sinergias - Criar novos mercados de forma a aumentar
abrangéncia da sua oferta e criar uma estrutura sélida com beneficios de

sinergias.
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v" Proximidade com os Utentes e Parceiros - Privilegiar sempre a relagao,

satisfacdo e bem — estar dos seus clientes e parceiros comprometendo-se
em dar resposta as suas necessidades e exceder as suas expectativas.

o Estratégia competitiva

A LabMED aposta na qualidade da sua oferta, apoiando-se num diagndstico

rigoroso, planeado, organizado e personalizado.

Utilizando as tecnologias mais desenvolvidas do mercado, garante ao cliente
uma oferta global com metodologias e instrumentos adequadas ao

desenvolvimento de todos os procedimentos de diagnostico e tratamento.

Sempre na oOtica da satisfagio dos utentes, garante um corpo clinico

especializado e adaptado a evolugao técnica e cientifica.

Seguindo uma estratégia expansionista, a LabMED direciona o seu esforgo
estratégico para a criacdo e ampliacio de uma rede de unidades de
atendimento, escolhendo criteriosamente a localizacao das suas unidades de

saude.

e Marca

A LabMED atribui a sua marca um caracter de responsabilidade e confianca

que transmite através da assinatura a sua saiide num sitio sé.

Lab (3

FIGURA 8. Slogan LabMED
(Fonte: LabMED, 2009)

78
CATOLICA PORTO
Faculdade de Economia e Gestao



Analise e Monitorizagao Estratégica de Mercado na MM+A Brading

Patricia Manuela Da Silva Barbosa

A assinatura e o slogan estao presentes em todas as unidades de saude do
LabMED dando um caracter de uniformidade e solidez, permitindo por

conseguinte ser reconhecido facilmente pelos seus clientes (atuais e potenciais).

e Comunicacao da marca

Para comunicar a LabMED faz uso de varios meios de comunicagdo. Aposta
principalmente na comunicagao online, através do uso de algumas ferramentas
eletrénicas, e na promoc¢ao da marca através da realizacdo de congressos e

companhas.

Tem uma homepage?, onde expde toda a informacao relevante sobre a sua
atividade. Através da pdgina institucional os utentes podem aceder a
informagdo sobre as dreas de especialidade, valéncias, exames assim como a

localizagao geografica de todas as suas clinicas e postos de recolha.

Faz igualmente uso das redes sociais, nomeadamente o facebook, onde partilha

noticias, campanhas e atividades LabMED Saiide.

Tem uma newsletter - LabMED News, onde € possivel encontrar informagao
sobre atividades da empresa e abordagem a varios temas dentro da drea da

saude.

Realiza congressos LabMED Saide onde sao convidados especialistas com
sOlidos conhecimentos e vasta experiéncia na drea da saude, onde sao

abordados temas pertinentes sobre atualidade da satde.

De forma ativa e responsavel a LabMED procura todos os anos apoiar e
contribuir para um mundo mais solidario através da campanha Ser Soliddrio.

Oferece vouchers de 1, 5 ou 10 euros em todos os postos LabMED que serao

2 www .labmedsaude.pt
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convertidos em bens de primeira necessidade, roupas, artigos de limpeza ou

higiene, brinquedos, entre outros.

e Forcas e fraquezas

A LabMED posiciona-se como um dos maiores grupos portugueses do setor da
saude em Portugal, o que lhe permite obter reconhecimento e credibilidade no

mercado face as empresas do mesmo setor.

Da aos seus utentes a possibilidade de efetuar a marcagao online de consultas e

exames, evitando a desloca¢dao dos utentes para tal efeito.

De forma a tornar o seu servi¢o acessivel ao maior numero de clientes, a
LabMED tem acordos com as mais diversas entidades (publicas e privadas) e
seguradoras em cada 4rea de especializacdo, garantindo aos seus
clientes/utentes beneficios ao nivel de seguros de satude, cartdes de desconto,
financiamento, entre outros. Possui um cartao préprio — Cartdo LabMED Saiide -
que atribui, de forma gratuita, vantagens e descontos aos seus portadores e
familiares diretos. Tem ainda disponivel uma linha de crédito especifica e
inovadora, sem juros, que financia as necessidades clinicas dos seus utentes,
dando-lhes o beneficio de suavizar os encargos na realizagao de tratamentos

essenciais para a saide e bem — estar.

Certificado pela norma NP EN ISO 9001:2008%, o grupo LabMED comprova a
sua exceléncia e rigor do servico prestado. Como parte integrante do seu
Sistema de Gestao de Qualidade (5GQ), o LabMED assegura os processos

internos de controlo de qualidade permanentemente monitorizados através da

3 A norma NP EN ISO 9001:2008 constitui uma referéncia para a Certificagdo de Gestao da Qualidade. A
Certificagao de acordo com a ISSO 9001 reconhece o esfor¢o da organizagao em assegurar a conformidade
dos seus produtos e/ou servigos, a satisfagdo dos seus clientes e a melhoria continua. A. Certificagao do
Sistema de Gestao de Qualidade ¢é dirigida a qualquer organizagdo, publica ou privada,
independentemente da sua dimensao e setor de atividade (APCER, 2014)
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participacdo em Programas de Avaliacao Externa da Qualidade (PAEG) com

institui¢des nacionais e estrangeiras.

Apesar do forte posicionamento do LabMED no setor da saide em Portugal, as
suas unidades de saude estdo localizadas apenas a norte do pais. Esta limitagao
faz como que os seus servicos nao sejam acessiveis a toda a populagao

portuguesa, estando os segmentos de clientes limitados em termos geograficos.

A marca LabMED posiciona-se no mercado como uma marca responsavel, no
entanto, atua de forma limitada ou nao informada sobre a area da
sustentabilidade e respeito pelo ambiente. Além do mais, apesar de comunicar a
sua atuacdo no ambito da responsabilidade social, a iniciativa Ser Soliddrio da

LabMED satde tem pouca visibilidade.

Forcas e Fraquezas da LabMED

Forcas Fraquezas

e Forte posicionamento no mercado; e Abrangeéncia geografica limitada a zona
e Marca e comunicagdo homogénea; norte do pais;
e  Marcacao online de consultas; e Pouca atuacao e/ou falta de comunicagao
e Cartio LabMed Saiide e linha de crédito no ambito da sustentabilidade;

propria; e Pouca visibilidade e comunicacao da
e Qualidade certificada pela NP EN ISO iniciativa Ser Soliddrio no ambito da

9001:2008 responsabilidade social.
e DParticipagao em Programas de

Avaliacao Externa de Qualidade

(PAEQ).

QUADRO 14. Forcas e Fraquezas da LabMED
(Fonte: Autor)

5.2.2.2.Dr. Campos Costa
O Dr. Campos Costa nasceu em 1943 para se dedicar a prestacao de cuidados de
saude ao nivel do diagnostico, nomeadamente na imagiologia clinica. Atua
maioritariamente no ambito do sistema de satde privado, no entanto, possui

acordos com o Sistema Nacional de Satide (SNS) em algumas unidades.
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Tem como missao garantir a satisfagio plena de todos os que connosco se relacionam
(Dr. Campos Costa, 2013), rege a sua atuagao através da procura permanente da
exceléncia clinica, servigo de elevada qualidade e constante inovagao dos seus

métodos e ferramentas ao servigo da medicina.

Com mais de setenta anos de experiéncia oferece um servico especializado
mediante 4 areas de especialidade disponiveis em 13 unidades — 9 proprias e 4
parceiras — espalhadas por 11 localidades do norte do pais, e ainda 1 unidades

virtual.

Hoje, posiciona-se como um grupo privado portugués do setor da satide lider
em volume de exames no norte de Portugal. E a tinica unidade de prestacio de
servicos de saude em Portugal certificada pela Associacdo Portuguesa de

Certificacao (APCER) através da norma ERS:3004:2007.4

e Objetivos estratégicos

v" Foco na Satisfacdo dos Clientes - Satisfacdo dos seus clientes com
garantias objectivas do cumprimento das exigéncias dos seus clientes.

v" Desenvolvimento e Melhoria Continua - Desenvolvimento critico do
desempenho no consultdrio, gestao de instalagdes, seguranga, protecao e
gestao de equipamento. Ainda, aposta continua na formacgao de forma a
garantir o desenvolvimento de projectos de vanguarda e inovadores nas
suas areas de acgao.

o Estratégia competitiva

De forma a oferecer um servico de elevado nivel de qualidade rege a sua

atuacdo com foco na procura pela exceléncia clinica na area da imagiologia,

* A norma ERS 3004:2007 envolve, nao sé os requisitos normalmente relacionados com a certificacao de
Sistema de Gestao de Qualidade, mas também requisitos diretamente relacionados com o servigo prestado.
Nestes englobam-se todos os critérios relacionados com o circuito de clientes, e as condi¢des de conforto
associadas. Englobam-se ainda pontos criticos de desempenho do consultdrio, como por exemplo a gestao
das instalagdes, a seguranca e a prote¢do contra radiacbes e campos magnéticos e a gestdo de
equipamentos de realizagao de exames. (Dr. Campos Costa, 2013)
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procurando constantemente estar na vanguarda da tecnologia disponivel ao
servico da medicina. Aposta na formacao continua como forma de desenvolver
projetos inovadores na sua principal drea de atuagao — imagiologia clinica - e
garantir aos médicos exames de elevada qualidade com relatorios clinicos

esclarecedores.

Privilegia a localizagao das suas unidades de satide como fator estratégico para
chegar aos seus utentes (atuais e potenciais), localizando-se em areas urbanas

de grande dimensao populacional a norte do pais.

Motivada pelas necessidades do novo milénio e da telemedicina, aposta na drea
de negdcio da telerradiologia direcionada para clientes externos, possibilitando-

lhe atuar no mercado de forma mais abrangente.

e Marca

De forma a demonstrar a sua experiéncia, solidez e confianca na area da
imagiologia clinica, aposta numa imagem de marca direcionada para a sua

origem, histdria e evolu¢ao no mercado.

O flagor b

Desde 1943 IMAGIOLOGIACLINICA

FIGURA 9. Slogan Dr. Campos Costa
(Fonte: Dr. Campos Costa, 2013)

Para tal, utiliza um slogan representado pela assinatura do apelido do seu
fundador — Dr. Campos Costa, pelos anos de experiéncia no mercado — 70 anos,
e pela sua principal drea de especialidade — imagiologia clinica, em todas as

unidades de satde proprias.
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e Comunicacao da marca

O Dr. Campos Costa faz uso da comunicagao online para divulgar a sua marca.

Possui uma homepage’, onde expde toda a informacdo relevante face ao
funcionamento dos seus servigos. Através da pagina institucional os utentes
tem acesso a diversa informacdo sobre as suas unidades, servicos, exames,

acordos e localizacdes das suas unidades, entre outros.

Apesar de estar presente nas redes sociais, estas sao meramente representativas,

nao havendo gestao nem partilha de informagao das mesmas.

e Forcas e fraquezas

O Dr. Campos Costa posiciona-se como lider em volume de exames no norte de
Portugal, o que lhe confere um forte reconhecimento e credibilidade na area da

Imagiologia Clinica.

Oferece o beneficio aos utentes (atuais e potenciais) de efetuar a marcagao online
dos seus exames, evitando a deslocagao dos utentes para esse efeito e reduzindo
os tempos de espera. Ainda, oferece a possibilidade aos utentes (atuais e
potenciais) de pesquisar os exames por tipo, nome, unidade e acordo em

questao, evitando uma navegacao demorada.

A sua atuagdo na drea de negocio da telemedicina, nomeadamente a
telerradiologia (MedWeb), constitui uma grande for¢ca do Dr. Campos Costa. A
unidade virtual possibilita nao s6 um alcanga mais abrangente dos utentes
como lhe atribui um reconhecimento diferencidvel par a par com a vanguarda

da tecnologia.

O Dr. Campos Costa possui parcerias estratégicas com hospitais localizados em

centros urbanos e altamente reconhecidos no norte do pais. Estas parcerias

® www.drcamposcosta.pt
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possibilitam ao Dr. Campos Costa estender a sua atividade a zonas nao cobertas

pelas suas unidades proprias.

Tem uma politica de qualidade bem sustentada, sendo a tnica certificada pela

APCER através da norma ERS 3004:2007.

Detém um Departamento de Fisica Médica (DFM) que é composto por dois
elementos cruciais: formagao académica e formagao continua. O objetivo é o
desenvolvimento de projetos par a par com a vanguarda da tecnologia nas suas

areas de atuacao.

Ainda, detém um Picture Archiving Communication System (PACS) de dimensao
hospitalar, dando-lhe beneficios ao nivel do suporte da gestao, integracao
nacional com hospitais do SNS e integracdo e suporte ao produto

telerradiologia 24 horas por dia/ 365 dias por ano.

Apesar a extensa credibilidade na drea da imagiologia clinica, fornece os seus

servigos apenas a norte do pais.

O Dr. Campos Costa faz apenas uso da homepage como meio de comunicacao da
marca, tendo uma presenca nas redes sociais (facebook e linkedin) meramente
representativa. A homepage do Dr. Campos Costa é de dificil navegagao, nao se
encontrando adaptada para ser utilizada por todo os clientes (atuais e
potenciais). A informagao encontra-se desorganizada, sendo dificil o seu acesso
de forma objetiva e clara. Ademais, nao participa ou nao comunica eventos,

congressos, entre outras iniciativas na area.

O Dr. Campos Costa ndao tem e/ou ndao comunica estratégias de
responsabilidade social e sustentabilidade ecoldgica. A falta de iniciativas
nestas dreas par a par com a prestacao dos seus servigos desenquadra-a face as

necessidades emergentes do mercado.
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Forcas e Fraquezas do Dr. Campos Costa ‘

Forcas Fraquezas
e Forte posicionamento na drea da e Atuagao limitada a norte do pais;
imagiologia clinica; e Deficiente e limitada comunicacao da
e Possibilidade de marcacao online de marca;
exames; e Nao tem estratégicas de responsabilidade
e Atuagdo na area da telemedicina; social e sustentabilidade ecolégica.

e Parcerias estratégicas com hospitais
reconhecidos e localizados em centros
urbanos;

e DPolitica de qualidade bem sustentada;

e Departamento de Fisica Médica (DFM)
e um Picture Archiving and Comunication
System (PACS) — em portugués —
Sistema de Comunicacao e
Arquivamento de Imagens (SCAI)

QUADRO 15. Forcas e Fraquezas do Grupo Dr. Campos Costa
(Fonte: Autor)

5.2.2.3.Clipdvoa — Hospital Privado
A Clipdvoa - Hospital Privado estd associada ao grupo Espirito Santo Satde. O
Grupo Espirito Santo Satde nasceu em 2002 com o intuito de se dedicar a
prestagao de cuidados de saude. Hoje, comporta uma rede integrada que inclui
unidades hospitalares, clinicas ambulatérias, hospitais residenciais e ainda
residéncias seniores espalhadas por todo o pais, constituindo um total de 18

unidades de satde.

A Clipévoa - Hospital Privado esta localizada na Pévoa do Varzim, onde
oferece uma vasta gama de servigos que permite responder de forma completa

as necessidades de satide dos seus utentes.

Com uma missao de diagnosticar e tratar de forma rdpida e eficaz, no respeito
absoluto pela individualidade do doente, e construir uma organizagio capaz de atrair,
desenvolver e reter pessoas excepcionais (Clipovoa —Hospital Privado, 2014), atua

de forma a proporcionar aos utentes um atendimento de qualidade, com um
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corpo clinico, estruturas fisicas, recursos e tecnologias modernas que garantam

a seguranga e eficicia dos seus servigos.

Contanto com mais de 10 anos de experiéncia presta os seus servigos de forma
integradora numa tinica unidade hospitalar e trés centros ambulatorios satélite,
atua mediante 16 dreas de especialidade, 25 especialidade diferenciadas e
outros servigos clinicos como o atendimento urgente 24h, internamento,

maternidade, entre outros.

Posiciona-se no mercado como um dos hospitais de maior projecao do norte,
agregando numa unica unidade de saude uma diversidade de &areas de
especialidade e valéncias. Assegura a exceléncia, inovagao, talento do corpo
clinico e seguranga de forma a desenvolver relacdes de longo — prazo com os

clientes e todos os stakeholders.

e Objetivos estratégicos

v Foco em Resultados - Procura incansavel de resultados ambiciosos e
mensuraveis na concretizacdo da missao. Assumem uma atitude
ambiciosa perseguindo sempre os seus objetivos, mesmo que haja
dificuldades e constrangimento ao longo do percurso.

v’ Aprendizagem Continua - Aprender e refletir continua sobre a sua
experiencia de forma rigorosa e critica em relagao a tudo que fazem, por
forma a encontrar sempre a melhor solucdo e consequentemente,
melhorar a sua performance futura.

v' Inovagao Tecnolodgica - Fornecer os melhores cuidados de sdude possivel,
através do investimento constante em instrumentos e métodos
inovadores par a par com os avangos cientificos e tecnoldgicos.

v" Relag¢dao de Proximidade com Fornecedores e Clientes - Fornecedores:
exigéncia continua e crescente com os seus fornecedores, fomentando

uma relacdo solida e transparente através da sua central de negociagdes —
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Central de Negociacoes da Espirito Santo Saude — SGPS, SA; Clientes:
desenvolver relagdes de longo-prazo com os clientes, colocando sempre
os interesses dos doentes acima dos interesses pessoais e organizacionais.

o Estratégia competitiva

A Clipovoa - Hospital Privado procura prestar os seus servigos de forma
abrangente, total, personalizada e integradora face a todas as suas areas de
especialidade. Para tal, conta com os melhores profissionais e o
desenvolvimento de praticas clinicas consistentes e seguras para cada um dos

seus utentes.

De forma a se adequar a sua estratégia as tendéncias do contexto, aposta na
telemedicina, possuindo trés centros ambulatdrios satélite localizados em zonas

nao abrangidas pela unidade hospitalar.

Assumindo um compromisso de fazer tudo o que estd ao nosso alcance para prestar
cuidados de saiide de exceléncia, a Clipovoa - Hospital Privado garante um
atendimento de qualidade e equitativo, com recurso as tecnoldgicas mais
modernas (de ponta) que lhes permite um conhecimento técnico e cientifico

apropriado.

e Marca

Associado ao grupo portugués - grupo Espirito Santo Saude - a Clipdvoa -

Hospital Privado tem uma marca solida e credivel no mercado.

W CLIPOVOA
HOSPITAL PRIVADO

ESPIRITO SANTO SAUDE

FIGURA 10. Slogan Clip6voa Hospital Privado
(Fonte: Clipovoa Hospital Privado, 2014)
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O seu slogan estd homogeneamente associado ao grupo a que pertence, focando
a sua associagao ao mesmo. De forma a respeitar a sua missdo e compromisso
de responsabilidade social no mercado, induz a sua marca as caracteristicas de

transparéncia, acessibilidade e responsabilidade.

e Comunicacao da Marca

Para comunicar a sua marca no mercado faz uso de varios meios de

comunicagao online e offline.

Faz uso da homepage® onde expde toda a informacdao relevante sobre o
funcionamento dos seus servigos. Através da pagina institucional os utentes
podem aceder a diversa informacao face aos servigos clinicos, corpo clinico,
acordos, praticas de responsabilidade social, entre outra informacao

institucional.

O Clipovoa — Hospital Privado faz uso do facebook, no entanto, ndo partilha

nem divulga qualquer tipo de informagao.

Utiliza videos que partilha no youtube para divulgar e abordar a diversidade
dos servigos prestados, qualidade, métodos e procedimentos assim como falar

sobre o dia-a-dia das suas atividades.

O grupo Espirito Santo Saude possui uma revista propria — Revista IESS - onde
promove a saude e bem-estar com concelhos de vida saudavel e apresenta as
unidades do Grupo Espirito Santo Satde, inclusive a Clipovoa Hospital
Privado. Faz ainda uma abordagem suplementar a contetidos mais técnicos:
IESS Pro, onde descreve as praticas clinicas diferenciadas que se realizam nas
unidades do Grupo Espirito Santo Satude; e IESS Pro Enfermagem, dedicada aos

profissionais da area.

® www.clipovoa.pt
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Comunica imagens online através de um Banco de Imagens, de forma a mostrar as

condigoes e equipamentos utilizados na Clipévoa Hospital Privado.

De forma a cumprir o seu compromisso de responsabilidade social e
sustentabilidade, o grupo Espirito Santo Satide promove varias iniciativas ao
nivel de acdes de formacao e eventos solidarios. Assim, entre as suas agdes
estao as visitas de criangas as suas unidades, realizacdo de rastreios gratuitos,
promocao da inclusao social, producao de materiais audiovisuais, oferta de

estagios e agOes de formagao.

e Forcas e fraquezas

A Clipdévoa - Hospital Privado, assume-se no mercado como um dos hospitais

de maior projecao do norte.

A centralidade dos seus servigos de saide a uma unica unidade de satude leva a
que os clientes encontrem na Clipévoa — Hospital Privado a resposta para
qualquer necessidade de satde, tendo acesso a uma vasta gama de cuidados de
saude com uma equipa, estrutura fisica e recursos que permite responder de

forma completa a essas necessidades.

Detém trés centros ambulatorios ao qual a Clipévoa - Hospital Privado presta
todo o apoio necessario em cuidados médico-cirtirgicos hospitalares,

completando a sua oferta e aumentando a sua area de influéncia.

O Clipévoa — Hospital Privado tem acordos com reconhecidas seguradoras,
sistemas complementares de satde e equiparados de forma a oferecer

beneficios de financiamento aos associados.

Possui um forte compromisso de responsabilidade social e sustentabilidade,
promovendo diversas iniciativas ao nivel da formagao dos seus colaboradores e

contributos para uma sociedade mais sauddvel. Ainda, colabora com
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organizagOes com as quais partilha objetivos e estratégias, num compromisso
de solidariedade, ajuda mutua, apoio a carenciados, cuidadores, promogao da
dignidade e autonomia das pessoas dependentes e suas familias (Grupo

Espirito Santo Saude,2014).

O grupo Espirito Santo Satde detém um centro de negociagdes com
fornecedores — Central de Negociagdes da Espirito Santo Sauide — SGPS, SA,
com o objetivo de racionalizar e uniformizar a qualidade e os custos em todas
as unidades do Grupo. Na Clipévoa — Hospital Privado as compras a
fornecedores sdao operacionalizadas por equipas especializadas que interagem
diretamente com a Central de Negociagdes e com as diferentes unidades

funcionais do hospital.

Possui uma plataforma de e-procurement” (electronic procurement ou em
portugués, “fornecimento eletrénico”) como instrumento facilitador da
divulgacao das necessidades do grupo. Assim, fazendo uso desta plataforma, o
grupo Espirito Santo Satde, como o Clipévoa — Hospital Privado, analisa toda a

oferta disponivel do mercado.

Apesar da centralizagdo numa tnica unidade de satde trazer beneficios para os
clientes da 4rea abrangida, esta pode revelar-se inconveniéncia e
inacessibilidade para os restantes clientes/utentes do norte do pais e resto do

pais.

A comunicagao da marca Clipévoa — Hospital Privado estd, na sua maioria,
agregada ao grupo Espirito Santo Satude sendo dificil para os clientes (atuais e
potenciais) encontrar informagao, campanhas, eventos, entre outros meios de
promogao e comunica¢do da marca associados ao Clipévoa — Hospital Privado

em particular.

7O e-procurement refere-se ao uso de comunicagdes eletrénicas pelas organizagdes do setor publico quando
compram ou fornecem servigos ou adjudicam obras publicas (European Commission, 2014)
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Auséncia (ou falta de informagao) de normas, politicas de qualidade e
procedimentos formais associada a melhoria continua dos seus servigos. Apesar
de assumir a implementacdo de medidas, uso de indicadores que permitam
avaliar e controlar o seu compromisso com a qualidade e exceléncia, nao ha

especificidades face as mesmas.

A Clipovoa — Hospital Privado tem acordos com reconhecidas seguradoras,
sistemas complementares de saude e equiparados de forma a oferecer
beneficios de financiamento aos associados. No entanto, alguns médicos do
Clipévoa — Hospital Privado nao estao abrangidos pelos acordos o que pode
limitar o acesso dos seus servicos aos clientes face a algumas dreas de

especialidade (atuais e potenciais).

Forcas e Fraquezas do Clipdvoa Hospital Privado

Forcas Fraquezas

e Prestacao de todos os servigos numa
Unica unidade de satude; e Abrangéncia limitada a uma unica zona

e Atuacao no ambito da telemedicina; geografica do norte do pais;

e Beneficios de pagamentos através de e Uso limitado de meios de promogio e
acordos e parcerias com seguradoras comunicagdo da marca Clipévoa -
reconhecidas no mercado; Hospital Privado, em particular;

e  Forte compromisso de e Auséncia (ou falta de informagao) de
responsabilidade social e normas, politicas de qualidade e
sustentabilidade; procedimentos formais de melhoria

e Centro proprio de negociagdes com continua;
fornecedores — Central de Negociacoes
Espirito Santo Saude — SGPS, SA;

e Plataforma de e-procurement.

QUADRO 16. Forgas e Fraquezas do Clipdvoa — Hospital Privado
(Fonte: Autor)

5.2.3. Analise do Mapa de Grupos Estratégicos (MGE)
Como foi possivel ver ao longo do ponto reservado para a identificacdo dos
concorrentes, as entidades em andlise tém muitas peculiaridades que levam a
que sigam estratégias semelhantes e apresentem comportamentos similares em

relacdo as evidéncias e tendéncias do mercado.
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Na andlise dos grupos estratégicos sao considerados os concorrentes em analise,

LabMED, Dr. Campos Costa e Clipdvoa Hospital Privado.

Ambas as empresas em questdo estdo inseridas no setor privado de satde e
procuram a exceléncia e qualidade na prestagao dos seus servigos, fornecendo
servigos similares com um atendimento igualmente focado na satisfacao das
necessidades dos seus clientes. De forma congruente, atuam em diversas areas
de especialidade sendo o principal foco o segmento dos Meios Complementares

de Diagnostico e Tratamento (MCDT) a norte do pais.

Tendo em conta o carater limitado de diferenciagao das empresas em estudo,
foram escolhidas duas medidas criticas da estratégia — dimensdao e a
diversidade da oferta, que de certa forma colmatam essa limitacdo e permite

analisar mais detalhadamente a posicao estratégica das mesmas.

A dimensdo foi uma medida escolhida porque estd ligada ao nimero de
unidades de satide que cada entidade agrupa, sendo critica para determinar a

conveniéncia e a acessibilidade para os seus clientes (atuais e potenciais).

A outra medida também estd de certa forma ligada a primeira, sendo que a
diversidade da oferta pressupde o numero de dreas/unidades de
especialidade/diferenciadas oferecidas nas unidades de satde, refletindo a

abrangéncia da oferta das entidades.

A FIGURA 11 mostra o mapa de grupos estratégico, compreendendo o grupo
de empresas em analise — LabMED, Dr. Campos Costa e Clipévoa Hospital

Privado.
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MAPA DE GRUPOS ESTRATEGICOS
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FIGURA 11. Mapa de Grupos Estratégicos
(Fonte: Autor)

Mediante a andlise do mapa de grupos estratégicos pode-se perceber que no
caso da LabMED esta tem uma dimensao superior face as restantes empresas.
Com um numero de 50 unidades de sauide, a LabMED consegue abranger um
maior nimero de dreas geograficas e tornar os seus servigos acessiveis e

convenientes para um maior niumero de clientes.

No caso contrdrio, a Clipdévoa - Hospital Privado, na procura por um diferencial
estratégico no mercado, agrupa numa unica unidade de saude um elevado
numero de dreas de especialidade. A sua forca estratégica encontra-se assim em
concentrar a sua oferta num unico espaco com a maior diversidade de
especialidades. Por outro lado, a sua restricdo geografica apenas a uma zona
geografica — Pévoa do Varzim, leva a que atinja um menor nimero de clientes

quando comparada com a LabMED.

O Dr. Campos Costa foca-se num numero restrito de areas de especialidade
disponivel em 14 unidades de satde. Apesar de ter um posicionamento
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estratégico de exceléncia e uma abrangéncia significativa, encontra-se no meio-
termo, ndo se destacando em nenhuma das duas medidas discriminada para a

analise.

5.2.4. Identificacao dos fornecedores chave
Uma unidade hospitalar ou clinica estabelece relagdes com um elevado nimero
de fornecedores de forma a adquirir os bens e servigos necessarios para o
corrente funcionamento das suas atividades. Entre os mais criticos estao as
industrias farmacéuticas, os fornecedores de equipamentos médicos e as escolas

do ensino superior.
e Industrias farmaceéuticas

A industria farmacéutica € a responsavel pelo fornecimento dos medicamentos

tanto para o consumido final como para as entidades de cuidados de saude.
e Fornecedores de equipamentos médicos

Os equipamentos médicos assumem uma importancia cada vez maior na
prestacao de cuidados de saude, tanto pela melhoria que podem proporcionar
no diagndstico e tratamento, como pelo contributo para o progresso dos

meétodos utilizados nos cuidados de satide.
e Escolas de ensino superior

As escolas de ensino superior sao as principais responsaveis pelos recursos
humanos e mais especificamente, pelo corpo clinico das entidades que prestam
cuidados de satde. Assim, sendo responsaveis pela formacdo de médicos,
enfermeiros e técnicos, assumem-se como fornecedores critico para o

planeamento da oferta de profissionais da drea da saude.
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5.2.5. Identificacao dos intervenientes chaves da comunidade

Mesmo que indiretamente, existem elementos da comunidade que, através da
elaboragao de politicas, estabelecimento de regulamentos, entre outros, limitam
e/ou dinamizam a atividade das entidades prestadoras de cuidados de saude.
Entre muitos, os elementos chave da comunidade sao a Comissao de Saude
(CS), a Administracao Regional de Satide do Norte (ARS Norte) e as associagoes
e organizacdes que juntamente resultam numa forca de pressaio com

repercussoes sobre a atividade das entidades prestadoras de saude.
e Comissao de Saude (CS)

A Comissao de Saude exerce as suas competéncias legislativas e de fiscaliza¢ao
nos setores tutelados pelo Ministério da Saude, acompanhando o Servigo
Nacional e a politica de satide em areas como: o acesso a saude, Cuidados de
Satide Primadrios (CSP), Cuidados de Saude Continuados (CSC), politica de

medicamentos, entre outras.
¢ Administracdo Regional de Satde (ARS)

A Administragao Regional de Satde (ARS) é a responsavel por garantir o acesso
das populagdes a prestacao de cuidados de saude, adequando os recursos

disponiveis as necessidades de satde.
e Outras forcas de pressao (associacdes e organizac¢des)

O setor da sauide é fortemente pautado pelas forcas de pressdao e interesses
instalados. Segundo um estudo adiantado pela Deloitte (2011), existem varias
associacdes e organizacdes que defendem os interesses associativos,
corporativos e dos doentes. Alguns exemplos sao os Sindicados Profissionais,
Associacao Nacional de Farmacias, Associacdo Portuguesa da Industria

Farmacéutica e Associacoes de Doentes.
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5.2.6. Analise da atratividade do setor da satde
A fim de analisar a competitividade instalada no setor da saude, sera
desenvolvida uma andlise a atratividade da indtstria. Para isso sera utlizado o
modelo das cinco forgas competitivas de Porter, abordado anteriormente na

revisao de literatura.

O setor da saude € fortemente pautado por essas forcas de pressao e interesses
instalados, que mediante a intensidade do seu impacto afetam a atratividade do

setor.

e Rivalidade entre concorrentes

Como consequéncia da instabilidade politico — econdmica e mudangas
demograficas, os ultimos anos foram marcados por grandes transformagoes na
oferta publica, pelo aparecimento de vdrias entidades do setor privado e

operacionaliza¢do de Parcerias Publico — Privadas (PPP).

O grande numero de prestadores de cuidados de satide, a concentragao de
varias unidades hospitalares/clinicas em centros estratégicos e a
empresarializacdo de inumeros hospitais abrangidos pelo Sistema Nacional de
Satde (SNS), sao fatores com repercussdes sobre a intensidade da rivalidade
entre as entidades instaladas e consequentemente, por uma menor atratividade

do setor.

No entanto, o aumento das preocupagdes com a satide e o envelhecimento da
populagao resulta numa maior procura por cuidados de saude fazendo com que

a oferta nao seja excessiva face a procura, atenuando a rivalidade.

No caso das entidades concorrentes analisadas — LabMED, Dr. Campos Costa e
Clipovoa Hospital Privado — verifica-se que ha uma competicao acirrada, pois
todas prestam os seus servigos de forma especializada e diversificada em

centros estratégicos localizados na zona norte do pais.
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A falta de diferenciagdo dos servigos, métodos e nivel de qualidade do
atendimento leva também a associacao a altos niveis de rivalidade. As empresas
em analise tém dificuldades em oferecer um servigo diferenciado, assim como

alcancar uma forte posi¢ao da marca no mercado.

e Potencial de novos entrantes

Como ja abordado no ponto anterior — rivalidade entre concorrentes — as
recentes transformacoes e desenvolvimentos face aos fatores macroambientais
levaram ao aumento do ntimero de entidades de saide que atuam no setor. No
entanto, esse alargamento deu-se em grande parte devido as estratégias de
expansao de grandes grupos ja instalados e reconhecidos no mercado, o que

torna o setor pouco atrativo para entidades desconhecidas no mercado.

Dada a natureza e criticidade dos servigos prestados pelas entidades de satde,
h4d uma necessidade acrescida de Investigacdo e Desenvolvimento (I&D),
sinergias e investimento avultados em equipamentos médicos, corpo clinico
especializado e canais de distribuicdo representando fortes barreiras a entrada

para novos concorrentes.

Tendo em conta as entidades em estudo, ha uma baixa diferenciacao dos
servigos, fazendo com que os servigos prestados pelas mesmas sejam facilmente
copiados pelos potenciais entrantes. Isto é, a baixa diferenciacdo dos servigos
faz com que os potenciais concorrentes nao vejam os servigos das entidades ja
instaladas como unicos, sendo facilmente replicados e por conseguinte, menor
custosa a sua entrada. Por outro lado, ambas as entidades em analise fazem uso
de tecnologias modernas, corpo clinico especializado e outros recursos que
apesar de indiferenciados, resultam em custos avultados para as entidades.
Estes custos refletem-se em barreiras a entrada, dificultando a entrada de novos

concorrentes.

98
CATOLICA PORTO
Faculdade de Economia e Gestao



Analise e Monitorizagao Estratégica de Mercado na MM+A Brading
Patricia Manuela Da Silva Barbosa

e Poder negocial dos fornecedores

As entidades prestadoras de cuidados de saide dependem dos fornecedores de
equipamentos médicos, medicamento e corpo clinico para prestar os seus
servigos. Se o precos aumentarem ou a qualidade diminuir a capacidade e
qualidade do atendimento das entidades pode ser ameacada. No entanto, no
mercado atual onde hd uma crescente procura por uma vantagem competitiva,
existe uma politica para melhorar o relacionamento entre entidades clientes e
fornecedores que exigem programas que orientam a decisdo de compra e
estabelecem uma maior relacdo de proximidade entre os stakeholders em

questao.

O processo de negociagdo e aquisicdo de equipamentos, bens e servigos é
realizado através do estabelecimento de uma relacao win-win entre a entidade
clientes e o fornecedor, na qual o fornecedor deixa de ser visto como uma
ameaca e torna-se um parceiro da entidade. Contudo, hd um niimero menor de
fornecedores face ao nimero de entidades prestadoras de cuidados de satude,
onde o fornecimento é garantido por multinacionais o que torna o poder
negocial dos fornecedores alto. Por exemplo, a industria farmacéutica tem uma
estrutura oligopolistica dominada por grandes multinacionais que operam em

varios mercados.

O fornecimento de equipamento médicos e a gestdo da inovagao tecnoldgica
dos mesmos revelam-se criticas para a atividade das entidades de saude.
Atualmente continuam a ser desenvolvidas novas tecnologias ao nivel dos
meios e processos, tendo em conta a optimizacdo dos servicos de saude. No
entanto, o fornecimento dessas tecnologias sao normalmente muito caro e
apresenta diversos custos indiretos associados, como os custos de formacao e

promocgao.
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No caso das entidades analisadas, todas determinam imprescindivel ter um
corpo clinico especializado e os métodos e procedimentos mais inovadores de
diagnostico e tratamento, o que leva a que a sua atividade seja dispendiosa e
bastante dependente desses fornecedores. Todas as entidades privilegiam a
relagdo com os seus fornecedores demonstrando a importancia e criticidade da

atividade dos mesmos para o bom funcionamento das suas entidades.

e Poder negocial dos clientes

Com o passar dos anos e crescente consciencializacao dos clientes enquanto
stakeholders do sistema de saude, tem-se notado uma evolugdo do seu papel
como consequéncia do aumento do seu nivel de informacao, decisdao e pressao.
Com o aumento crescente das fontes de informacao e conhecimento, os clientes
comecam gradualmente a ter influéncia sobre as praticas das entidades de

saude.

O aumento das preocupagdes com a saude e consequentemente, a maior
procura pelos servicos de satde levaram a que os cidadaos se tornassem mais
criticos no que concerne ao atendimento e praticas disponibilizadas. Embora as
decisdes e procedimentos tomados ao nivel do diagndstico e tratamento sejam
da responsabilidade dos prestadores, a maior informacao e o maior nimero de
prestadores a atuar no mercado levam a que os cidadaos tém um maior leque
de escolhas para responder as suas necessidades de satide. Adicionalmente, ha
cada vez mais associacOes e organizagOes de defesa aos doentes causando
pressao sobre o setor da satide e consequentemente, aumentando o poder

negocial dos clientes.

Considerando as entidades em estudo, todas elas fornecem servicos com baixo
potencial diferenciador que limita a criticidade dos cidadaos/clientes sobre as
entidades que melhor satisfazem as suas necessidades, resultando num baixo

poder negocial dos clientes. Pelo contrario, a falta de diferenciacao leva a que os
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servigos das entidades de satide possam ser substituidos facilmente por outras
entidades aumentando por seu turno, o poder negocial dos clientes. Todas elas
tém como foco satisfazer as necessidades dos seus utentes de forma eficiente e
personalizada o que elucida sobre a crescente influéncia dos clientes na atuagao
da sua atividade corrente. Além do mais, todas elas possuem parcerias com
institui¢ao do Sistema Nacional de Satde (SNS) e seguradoras para que os seus
servicos sejam total ou parcialmente financiados, evitando que este seja um

critério eliminatorio face a escolha dos utentes por uma ou outra entidade.

e Pressao dos produtos substitutos

De forma emergente, a Investigagio e Desenvolvimento (I&D), avancgos
tecnoldgicos e especializacdo dos servigos trouxeram alteragdes fundamentais
para as entidades prestadoras de cuidados de satde, aumentando as despesas

das entidades de satide e a sustentabilidade das mesmas.

O desenvolvimento de novos métodos, a utilizacao de novos medicamentos e
dos mais recentes equipamentos médicos sdo interesses de todas as entidades
que querem alcangar uma posicao competitiva no setor da saude. O uso da
tecnologia nesta area de atividade trouxe mudangas significativas no que diz
respeito ao crescimento do nimero de atendimentos e a velocidade com que os
diagnosticos e tratamentos sao realizados, tornando o servigo mais eficiente.
Assim, apesar dos elevados custos associados as mudangas tecnoldgicas, existe
uma inevitdvel tendéncia para a maior oferta de novos e atualizados
produtos/servigos como consequéncia da maior procura e exigéncia face aos
mesmos. Mediante estas circunstancias, as empresas sao obrigadas a renovar e
atualizar constantemente os meios utilizados pelas quais servem os seus

clientes, o que resulta numa elevada pressao dos produtos substitutos.

Tendo em conta as entidades em andlise, pode-se verificar que apesar dos

encargos avultados para substituir os equipamentos utilizados, todas elas
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recorrem as ultimas tecnologias para prestar os seus servigos no mercado. Ou
seja, ha wuma percecao significativa do custo-beneficio face aos

produtos/servigos substitutos.

De forma conclusiva, serao dispostos no QUADRO 17 as cinco forgas
competitivas, os fatores criticos da analise e as conclusdes sobre a intensidade —
baixa, média, média-alta ou alta - de cada uma das forcas que contribuem para a

classificacao — baixa, média, média-alta ou alta - da atratividade do setor da saude.
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Quadro Resumo da Atratividade do Setor da Saude

Fora . Fatores Criticos Intensidade
Competitiva
e Elevado nimero entidades prestadoras de
cuidados de sdude;
Rivalidade entre ~ * Conc.entragéo consideravel de,uflidades Média-Alta
hospitalares em centros estratégicos;
Concorrentes . ,
e Grande procura por cuidados de satde;
e Baixa diferenciacdo dos servigos prestados.
e Presenca de grandes grupos de alto
Potencial de reconhecimento no mercado da saude; .
s Baixa
Novos Entrantes e  Fortes barreiras a entrada;
e Baixa diferenciacdo dos servigos prestados.
e Relagdes win — win e de proximidade entre
fornecedores e entidades clientes;
e Baixo ntmero de fornecedores;
Poder Negocial ¢ Industrias fornecedoras dominadas por grandes =~ Média - Alta
dos Fornecedores multinacionais;
¢ FElevada importancia dos produtos/servicos
fornecidos.
e Alto nivel de informacao e conhecimento dos
clientes face aos servigos prestados;
e Procura elevado pelos servigos de cuidados de
Poder Negocial satude; Média - Alta
dos Clientes e Existéncia de varias associa¢des e organizacdes
de defesa dos doentes;
e Servicos pouco diferenciados.
Pressao dos
Produtos e Alto custo — beneficio dos produtos substitutos; ~ Clevada
Substitutos
Atratividade do Setor da Saude Meédia

QUADRO 17. Quadro Resumo da Atratividade do Setor da Saude
(Fonte: Autor)

De acordo com os fatores chave que influenciam a intensidade das forgas, foi

possivel concluir que hd uma atratividade média do setor da saude.

s

E importante esclarecer que as conclusdes relativas a intensidade das forcas
partiram de uma andlise critica e qualitativa dos fatores que influenciam cada
uma das forgas. Por conseguinte, a atratividade da industria partiu de uma

analise qualitativa ponderada das cinco forgas analisadas.
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5.3. Analise da envolvente interna

Neste ponto da Anadlise e Monitorizagao Estratégica de Mercado sera

desenvolvida uma analise a envolvente interna da Esferasatide.

A Esferasauide como marca e instituicio surge em 2008, enfatizando a
necessidade de incorporar o respeito, a histdria e contributo de vinte unidades
de satide com marcas independentes, numa estrutura unificada e global mais
dinamica, mais preparada e melhor adaptada as necessidades atuais dos
clientes/utentes. Desde 2008, a Esferasatide encontra-se em fase de franca

expansao com forte investimento no setor privado da saude.

Ao longo do percurso percorrido pela Esferasaide, o seu caminho foi-se
moldando as necessidades emergentes e ficando cada vez mais claro. A criagao
da sua marca, o processo de rebranding, a consolidacao estratégica e a ambicao e
trabalho dedicado até hoje seguindo um procedimento de melhoria continua
dos seus servicos, desde a introducao de novos métodos e ferramentas

utilizadas, parcerias e recursos humanos.

Hoje, a Esferasatde dedica-se a prestacao de servicos de satide especializado,
oferendo uma solugdo integrada para a maior parte das necessidades existentes
na area dos Meios Complementares de Diagnodstico e Terapéutica (MCDT). Para
tal, conta com 20 unidades de satide - 6 clinicas fisiatricas, 9 clinicas de
imagiologia, 3 clinicas de cardiologia, 1 clinica de medicina nuclear e uma
clinica de medicina dentéria - em 12 pontos geograficos situadas no norte do
pais — Amarante, Braga, Chaves, Ermesinde, Famalicdo, Guimardes, Maia,
Matosinhos, Porto, Povoa do Varzim, Rio Tinto e V. N. de Gaia -

estrategicamente localizadas.

A sua atividade encontra-se inserida no Sistema Nacional de Saude (SNS) em

aproximadamente 70%, mantendo apenas 30% da sua oferta sem
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comparticipagao do SNS. Desta forma, apesar de ser uma entidade privada, tem
como principal target market (publico — alvo) os utentes do Sistema Nacional de

Saude (SNS) da zona norte do pais que procuram um servico mais eficiente.

A Esferasatide assume-se no mercado como uma grande entidade privada do
setor da satde em Portugal, seguindo uma estratégia de diferenciagao que a

torna competitiva como instituigao e como marca.

A Esferasaude tem ganho cada vez mais visibilidade e credibilidade como
entidade do setor da satde. No entanto, a Esferasatde sabe que a emergéncia
das mudangas torna imperativo o melhoramento continuo da sua atividade,

marca e comunicagao.

Tal como qualquer entidade, a Esferasatide tem lacunas e/ou forcas que devem
ser corrigidas e/ou estimuladas par a par com o mercado. A andlise a
envolvente interna vem coloca-las em evidéncia e consequentemente, criar a

seguranga necessario para que seja dado o proximo passo — a estratégia.

5.3.1. Missao, valores e visao do futuro
Tal como referido anteriormente na revisao de literatura, os negocios que
nascem para permanecer fortes e estdveis no mercado surgem apos uma

cuidadosa defini¢ao da sua missao, valores e visao do futuro.

A Esferasaude tem como missao servir o mercado de meios complementares de
diagndstico e terapéutica, de forma diferenciadora, com rentabilidade operacional acima
da média do mercado, oferecendo um servigos de exceléncia, com garantia de qualidade

(Esferasaude, 2014).

Para assegurar a missao que transmite aos seus clientes e criar um ambiente

organizacional com atitudes, principios, comportamentos uniformizados e

105
CATOLICA PORTO
Faculdade de Economia e Gestao



Analise e Monitorizagao Estratégica de Mercado na MM+A Brading
Patricia Manuela Da Silva Barbosa
objetivos mutuos, a Esferasaude promove quatro principios basilares que

assegura a todos stakeholders. Sao eles:

v' Confianga - Garante um acesso confiavel a todos os cidadaos aos meios
complementares de diagnostico e terapéutica.

v" Rigor - Impde a todos os colaboradores (internos e externos) rigores nos
servigos prestados.

v" Profissionalismo - Garante um servico prestado por colaboradores com
elevado sentido de responsabilidade na realizagao das suas atividades.

v Humanizacdo - Garante colaboradores devidamente formados no
sentido de proporcionarem a todos os utentes um tratamento na base do

respeito pela dignidade humana.

Numa visao do futuro, a Esferasatide reconhece a importancia de um continuo
melhoramento das suas atividades como entidade organizacional e marca para
o alcance de um posicionamento cada vez mais forte no mercado. Assim, o
pressupOe trés aspetos que acredita serem alicerces basilares para a
concretizacdo da sua visdao organizacional, sdo eles: gestao integrada de
unidades de diagndstico; ruptura com a tradicional organizacao da atividade; e

qualidade dos servigos prestados aos utentes; marca emocional e humana.

5.3.2. Capacidade estratégica — Recursos chave
Tal como ja referido anteriormente, o verdadeiro entendimento das razdes pelas
quais uma empresa alcanga uma performance superior no mercado estd

intimamente relacionada com a qualidade dos seus recursos.

Com real entendimento sobre a importancia da sua atividade e necessidade de
exceléncia da mesma, a Esferasatide aposta fortemente em dois recursos chave:

recursos tecnoldgicos; e recursos humanos.
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Os recursos tecnoldgicos estao na base da estratégia competitiva da empresa e
saoportanto, um dos principais recursos da Esferasaude, mas também
representam um esforco financeiro consideravel. Ao longo dos seis anos de
existéncia, a Esferasatide tem realizado fortes investimentos em equipamentos e
novas instalagdoes de forma a receber melhor os utentes. Hoje, a Esfersatde faz
uso de tecnologias de ponta em todas as suas dreas de especialidade, investindo
de acordo com as suas necessidade em novas ferramentas e métodos de

diagnostico e tratamento.

Com igual importancia, a Esferasatide aposta fortemente em recursos humanos,
na medida em o profissionalismo dos seus colaboradores estd na base da
estratégia competitiva da empresa e, portanto, também é um dos principais
recursos da Esferasaude. O grupo sabe da importancia da qualidade dos seus
recursos humanos (RH) e portanto, aposta nos melhores profissionais, contando
com um corpo clinico altamente especializado. Acreditando que uma das fortes
oportunidades de crescimento estd na estrutura etdria, o esferasaide procura
constantemente equilibrar e rejuvenescer a organizagao através de decisoes de

recrutamento que acredita serem apostas para o futuro.

5.3.3. Objetivos estratégicos
A Esferasaude comporta um conjunto de objetivos que visa garantir e alcangar
no desenvolvimento da sua atividade. Sao eles: crescimento econdmico e
sustentabilidade  estrutural; eficiéncia operacional; valorizacdo dos
colaboradores, parceiros e utentes; e melhoria continua dos servigos e

qualidade.
e Crescimento economico e sustentabilidade estrutural

A Esferasaude traga constantemente caminhos para atingir os seus objetivos
econdmicos e estruturais. Embora a Esferasatide admita que os anos passados e
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emergentes nao sejam os mais faceis, desde a sua criagao em 2008 até hoje, tem

conseguido ultrapassar as dificuldades e crescer ano a pos ano.
e Eficiéncia operacional

Desde a sua criacao, a Esferasatide trabalha sob a o6tica de uma gestao integrada
das suas unidades de sauide, procurando proporcionar sinergias e acrescentar

valor operacional.
e Valorizacdo dos fornecedores, utentes e colaboradores

Na Esferasatide cada pessoa representa uma das suas areas de atividade e cada
unidade. Nesse sentido, a Esfersatide procura valorizar acima de tudo os seus

fornecedores, utentes e colaboradores.

v' Valorizagio dos fornecedores - Fornecedores cuidadosamente
selecionados de forma a constituirem wuma garantia de valor
acrescentado a atividade.

v Valorizagdo dos utentes - Utentes satisfeitos sem excegdo através da
prestacao de um servigo eficaz, rigoroso e de qualidade.

v’ Valorizagdio dos colaboradores - Colaboradores competentes,
motivados, responsaveis e profissionais através da formagdo e
adequacao face ao ambiente emergente.

e Melhoria Continua dos Servicos e Qualidade

A Esferasatde considera que a melhoria continua é um processo essencial.
Neste sentido, procura continuamente novas e melhores solu¢des atuando sob
trés oticas estratégicas: Correta identificagdo dos problemas; Procura de
Solucdes inovadoras; e exigéncia ao nivel da implementacio das novas

solugoes.
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A par dos objetivos institucionais, a Esferasatide possui um objetivo primordial

face a sua marca. E ele: criar uma marca global, unificada emarca de confianca.
e Marca global, unificada e de confianca

Ser reconhecida no mercado como uma marca global, unificada com um
vinculo forte face as diversas especialidades oferecidas pelo grupo. Ainda,
pretende trabalhar continuamente para uma marca de confianga, alicercada na

prestagao de servicos de satide da mais elevada qualidade.

5.3.4. Estratégia competitiva
A Esferasaude tem uma diferenciagdo solida sendo reconhecida pela
diversidade das 4reas de especialidade onde atua, assim como o

profissionalismo embutido nas mesmas.

De forma congruente com a sua missao, atua estrategicamente no mercado de
forma diferenciadora e especializada. Para tal, a qualidade dos seus servigos é
indiscutivel, sendo o profissionalismo do seu corpo clinico, instala¢des
devidamente equipado com tecnologias de ponta e a utilizacdo dos métodos de

diagndstico e tratamento as suas maiores garantias.

A abrangéncia das suas dreas de especialidade e localizacdao geografica das suas
unidades de saude também representam forgas estratégicas que tornam a
Esferasaide competitiva no mercado. Além de um servigo de qualidade, a
Esferasatide pretende que a sua atividade seja o mais diversificada, conveniente

e acessivel a todo o publico que pretende atingir.

5.3.5. Marca
Com o propdsito de ser uma marca emocional e humana, a Esferasatide é uma

marca unificada e de confianga que aposta no profissionalismo e diversidade
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das areas de especialidade que oferece. Para tal, assume um compromisso com

todos os seus utentes, utilizando a assinatura olhamos por si.

Aaany

&l
esferasalde

FIGURA 12. Slogan da Esferasatude
(Fonte: Esferasaude, 2014)

Representado por uma esfera, o slogan da Esferasaude pretende mostrar aos
seus clientes a universalidade da marca, isto ¢, a diversidades das valéncias e

especialidades oferecidas pela empresa.

Na procura por uma imagem que reflita essa universalidade e coesao de um
grupo com uma diversidade de valéncias, a Esferasatide faz uso de assinaturas -
institucional (grupo Esferasatide) e por especialidade (drea de servigo) — de

forma a passar uma mensagem emocional e de zelo aos seus clientes.

No QUADRO 18 estdo dispostas as assinaturas que o grupo Esferasatide utiliza

para comunicar a sua atividade e especialidades.

Assinaturas da Marca Esferasaude ‘

Nome Assinatura
Grupo Esferasatude Olhamos por si
Analises Clinicas A Satide na mdo de quem sabe
Cardiologia Ndo ande com o coragdo nas maos
Fisioterapia Bem — estar em movimento
Medicina Nuclear A sua satide no centro das atengdes
Radiologia Um diagndstico feito a sua imagem
Medicina Dentaria Olhamos pelo seu sorriso

QUADRO 18. Assinaturas da Marca Esferasaude
(Fonte: (adaptado) Equipa Brand Strategy da mm-+a branding, 2010)
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5.3.6. Comunicacao da marca
A Esferasaude faz o uso de diversos canais de comunicagao, online e offline, para
promover a sua marca utilizando os suportes tipograficos, o site institucional

(homepage), redes sociais (facebook) e participacao em eventos.

Os suportes tipograficos tém, maioritariamente, um caracter informativo e
sensibilizador e sao utilizados na comunicagao das suas unidades de saude. Os
suportes tipograficos sao a grande aposta da Esferasatde para fazerem a

comunicagao offline da marca.

A Esferasaude faz uso da sua homepage® para comunicar a sua atividade e
informacao relevante sobre a mesma. Aqui, os seus utentes (atuais e potenciais)
tém acesso a informagdo sobre as areas de especialidade, corpo clinico,
unidades de satde, acordos e convencdes, entre outros. Faz também uso das
redes sociais, nomeadamente do facebook, onde partilha informacao
maioritariamente de caracter sensibilizador, zelo e alerta para os seus utentes

(atuais e potenciais) fazendo o uso de artigos e estudos médicos.

Por fim, de forma a comunicar a sua atividade e participar ativamente no seu
setor, a Esferasatide esta presenca em diversos eventos como palestras, feiras,

concursos, rastreios, entre outros.

5.3.7. Targeting
Nao obstante a todas as ferramentas e modelos utilizados para identificar o
target market, a natureza da atividade por ela mesma ja define o mercado que

visa atingir.

Tendo em conta a atividade da Esferasaiide, nomeadamente, na area dos Meios
Complementares de Diagnostico e Tratamento (MCDT), a Esferasatide pretende

atingir os clientes/utentes que procuram satisfazer as necessidades nessas areas.

& www.esferasaude.pt
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No entanto, identificar o seu publico alvo apenas pela necessidade que visam

satisfazer torna o processo de targeting muito vago.

A sua atuacao limitada a zona norte do pais restringe o publico alvo, deixando
de ser todos aqueles que pretendem satisfazer as suas necessidades nas areas

dos Meios Complementares de Diagnostico e Tratamento (MCDT).

Apesar da Esferasaude estar em 70% inserida no Sistema Nacional de Saude
(SNS), dando o beneficio aos seus utentes de usufruir de um servico mais
eficiente mediante o pagamento de taxas moderadoras, 30% dos seus utentes
nado sao comparticipados pelo mesmo. Desta forma, os servigos, valéncias e/ou
exames nao inseridas no Sistema Nacional de Saude (SNS) terao de ser
comparticipados totalmente pelos utentes em excecao dos que sao abrangidos
por subsistemas de satde ou seguros de satide que ficam apenas sujeitos a co-

pagamentos.

Além do mais, tendo em conta a limitagao da sua localizagao na zona norte de
Portugal, a sua atividade passa por satisfazer os utentes com necessidades nas
areas dos Meios Complementares de Diagnostico e Tratamento (MCDT) da

zona norte do pais.

Em forma de sintese, na FIGURA 13 é definido o target market da Esferasaude
de acordo com trés critérios: abrangéncia geografica, necessidade e meios de

comparticipagao.
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Abrangéncia Geografica

Necessidade

Meios de Comparticipacao
Zona Norte MCDT

30% Subsistemas de Saude,
70% SNS Seguros de Salide e/ou sem
comparticipagéo

FIGURA 13. Pablico Alvo (Target Market) da Esferasaude

(Fonte: Autor)

Mediante as consideragoes anteriores pode-se dizer, resumidamente, que o
target market da Esferasatide sao todos os utentes/clientes da zona norte do pais
que procuram satisfazer as suas necessidades de saude, com ou sem
comparticipagdo (total ou parcial), através de um servigo especializado e

eficiente nas areas dos Meios Complementares de Diagndstico e Tratamento

(MCDT).

5.3.8. Posicionamento estratégico
Com uma notoriedade crescente, a Esferasatide posiciona-se como uma grande
entidade privada do setor da saude em Portugal que oferece exceléncia,

qualidade e profissionalismo em todas as areas de especialidade onde atua.

Em termo de marca, a Esferasatide assume-se no mercado fomentando o seu
compromisso com todos utentes, utilizando a assinatura olhamos por si. Esta
assinatura profissional posiciona a Esferasatde mediante um sentido de total

responsabilizacdo perante a satide dos seus utentes/clientes.
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5.4. Analise SWOT

Através do desenvolvimento da analise SWOT, identificam-se as oportunidades
e ameacas da envolvente externa que de acordo com as agdes particulares da

empresa, podem-se transformar em forcas e/ou fraquezas.

A anadlise SWOT apresentada seguidamente baseou-se, sempre que possivel,
nos dados e informagao disponivel até a data da analise. Assim, deve-se aclarar
que esta é uma analise subjetiva e qualitativa, partindo de uma visao particular

sob a informacao anteriormente abordada e analisada.

5.4.1. Oportunidades e ameacas
Mediante a andlise efetuada a envolvente contextual e competitiva, sao
distinguidas cinco tendéncias primordiais — insustentabilidade financeira do
Sistema Nacional de Sauide (SNS) e crescimento da oferta privada de cuidados
de satde; pressoes demograficas: envelhecimento da populagdo e aumento do
consumo urbano; nova onda tecnoldgica: novos métodos e equipamento;
dilemas éticos e morais; e telemedicina (e-Health); marca como diferencial
estratégico; e intensificacdo das estratégicas de marketing online. Estas
tendéncias representam oportunidades e ameagas para as entidades de satde e

serdao desenvolvidas seguidamente e apresentadas no QUADRO 19.

e Insustentabilidade financeira do Sistema Nacional de Saude (SNS) e

crescimento da oferta privada de cuidados de saude

A insustentabilidade do Sistema Nacional de Satide (SNS) reflete-se, por um
lado, numa ameaca para o setor da satide e por outro, numa oportunidade para

as entidades privadas de saude.

Ao longo dos anos, a falta de resposta do SNS legitimou a entrada de entidades

privadas no setor, levando, por um lado, ao aumento da competitividade do
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mercado, mas por outro, ao alargamento do espago para a atuacdo das

entidades privadas.

A crescente preocupacdo com a saude e bem-estar, o aumento do poder dos
clientes/utentes no mercado, a possibilidade de os utentes escolherem
livremente a entidade prestadora de cuidados de satde, a maior eficiéncia e
especializacao dos servigos, sao algumas dos fatores que contribuem para a

tendéncia do crescimento da oferta privado de servigos de saide em Portugal.

Pressdes demograficas: envelhecimento da populacao e intensificacao do

consumo urbano

Apesar do envelhecimento da populagao trazer limitacoes a longo-prazo para o
sistema de saude, devido a diminuicao da populacdo que financia o SNS,
também pode ser encarado como uma oportunidade de transformar o setor da

satde, dando prioridade e beneficios aos seniores.

Devido a tendéncia de deslocacao da populagao para as zonas urbanas, a arena
do consumo do futuro é urbana. Assim, na medida em que a rdpida
urbanizagao é uma das grandes macrotendéncias da atualidade, as entidades
estao a voltar-se para os consumidores urbanos (ou Citysumers). Os Citysumers
sao os milhares urbanistas, experientes e sofisticados que estdo cada vez mais
exigentes e tém a mente cada vez mais aberta. Eles adotam sem demora a uma
ampla gama de novos produtos, servigos, experiéncias, campanhas e conversas

urbanas (Trendwatching,2011).
¢ Nova onda tecnologica

A nova tecnologia traduz-se num enorme potencial, representando ganhos
evidentes que justificam a adogdo crescente de tecnologias por parte das

entidades de sauide, constituindo uma oportunidade para o setor. A tendéncia é
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para a utilizacdo de melhores métodos e equipamentos de diagndstico e

tratamento.

Apesar da crescente inovagao tecnoldgica se traduzir num aumento da
qualidade dos servigos saude, a substituicao do fator humano por maquina

conduz a dilemas éticos e morais.

A telemedicina (ou e-Health) é hoje uma intima parte da crescente inovagao
tecnoldgica. Apesar do mercado da telemedicina ser imaturo em Portugal, as
plataformas exclusivamente montadas para a realizagio de consultas e
tratamento sdo uma realidade mas na drea da psicologia e do coaching’, nao

tendo ainda chegado as especialidades clinicas (InspireSaude, 2014).

Segundo adiantamento do Prof. Paulo Vicente Alves (2013), Keynote Speaker do
Satide Forum, surgird o Ser Humano 2.0, um ser humano radicalmente
melhorado, aprimorado por meio de terapias genéticas e implantes roboéticos,

entre outros recursos.

e Marca como diferencial estratégico

As mudancas nos padroes de consumo e o surgimento de mais e novos
segmentos de mercado obrigaram a que as marcas se reinvente de acordo com
os diversos segmentos e com os fatores mais valorizados pelos clientes. Assim,
se por um lado, a marca pode constituir uma oportunidade para a empresa
diferenciar no mercado, por outro, a falta de diferenciacdo da marca pode

constitui uma ameaca para as empresas.

° O coaching é um relacionamento na qual o coach se compromete a apoiar o aprendiz, com o objetivo de
fazer com que o aprendiz atinja determinado resultado ou siga determinado caminho, é um relacionament
que produz novas compéncias, tanto para o aprendiz quanto para o coach (Chiavenato, 2002)
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¢ Intensificacdo das estratégias de marketingo online

Devido aos novos habitos ligados ao meio digital e o aparecimento do segmento
e-commerce, a tendéncia € para que as empresas intensifiquem as suas estratégias
de marketing online. As ferramentas eletrdnicas sao cada vez mais utilizadas na
comunicagao entre pessoas singulares e grupos profissionais, quer entre si, quer

nas relagdoes com potenciais clientes.

Serao utilizados novos e mais canais de relacionamento eletrénico, como por
exemplo, as redes sociais (Facebook, Twitter, Youtube, Linkdin,...), a E-Health,
os féruns de discussdao, partilha de conhecimento, comunicagao direta
médico/doente, possibilitando o alinhamento progressivo da comunidade

médica e das organiza¢des com as mesmas.

A partilha de informacdo propiciada por estes canais, nomeadamente sobre a
qualidade das infra estruturas, servicos, atendimento e experiéncias
vivenciadas por outros utentes/clientes, revela-se importante no processo de
tomada de decisao. Desta forma, os players do setor da satde estao a redesenhar

as suas estratégias de marketing online, introduzindo novas ferramentas.

or outro lado, apesar dos canais online terem apeténcia para a sua adocao por
P tro lad d line t t d
parte dos utentes, os mesmos constituem também um bloqueio, limitando as

relacOes pessoais e de empatia que a utilizagao dessas tecnologias traz.
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Quadro Resumo das Oportunidades e Ameagas ‘

Aumento do
Consumo Urbano

Tendéncia Oportunidades Ameacas
Insustentabilidad Alargamento do espaco
edoSNSe . . ¢ Aumento da competitividade
. para as entidades privadas; .
Crescimento da Servigos mais especializados entre entidades do setor da
Oferta Privado de . saude;
Cuidados de e eficientes. .
Saade
Pressoes
Demograficas: e Redugdo da populagao que
Envelhecimento Crescimento do segmento financia o SNS;
da Populacao e sénior e citysumers; e Consumidores/ Clientes mais

exigentes.

Melhoria dos métodos e
equipamentos de
diagndstico e tratamento;

Peso elevado da modernizacao e
investimento em I&D na despesa

Nova Onda ~ .

. Aumento da atuagdo no da saude;

Tecnolégica A . . . .
ambito da telemedina (e- e Dilemas éticos e morais;
health);

Era do Ser Humano 2.0.

Marcas e

Sustentabilidade . .

L Reconhecimento das marcas e Aumento da competitividade

ecolégica como ) . ‘s

. . como diferencial estratégico. das marcas no mercado.
Diferenciais
Estratégicos

Intensificacdo das
Estratégias de
Marketing Online

Maior influéncia sob os
potenciais clientes/utentes;

Limitacao das relagoes
pessoais/diretas com os utentes.

QUADRO 19. Quadro Resumo das Oportunidades e Ameacas

(Fonte: Autor)

5.4.2. Forcas e fraquezas
Recorrendo a andlise da Esferasaude é possivel retirar conclusdes acerca das
suas praticas e estratégias atuais que resultam em forcas e fraquezas,

desenvolvidas seguidamente e apresentadas no QUADRO 20.

A Esferasaude é reconhecida como uma marca nacional, tendo a ela associada
todas as 4areas de especialidade que oferece no mercado. Apesar do
reconhecimento e credibilidade no mercado da Esferasatde, a sua atuacgao esta
limitada a zona norte de Portugal, resultando numa limitagao do seu publico —

alvo. No entanto, por outro lado as suas unidades de satide encontram-se em
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zonas geograficas estrategicamente localizadas que garante a acessibilidade dos

seus servigos, assim como garantir o um grande reconhecimento local.

A empresa tem uma presenca e participacao pontual em diversos eventos
dentro da area da saude e outros no ambito da responsabilidade social,
aumentando e fortalecendo a comunicacao e imagem de marca da Esferasatde.
Contudo, existe uma caréncia face a comunicacao online da marca, assim como

caréncia de informacao especifica sobre as unidades satide em particular.

A Esferasaude possui um numero alargado de entidades parceiras e
seguradoras, escolhidas estrategicamente por localidade abrangida, que lhe
permite estabelecer uma relacdo de proximidade e benéfica entre todos os
stakeholders. Fruto das parcerias com as entidades e seguradoras, os utentes
(atuais e potenciais) podem obter beneficios como descontos (diretos ou
acumulados em cartdes) e beneficios de pagamento. Além do mais, a
Esferasauide garante a sua atuagao com respeito pelos requisitos legais da NP
EN ISSO 9001:2008, garantindo a eficdcia, rigor e qualidade dos servigos
prestados assim como a plena satisfacao das necessidades de todos os utentes,

sem excecao.

Sendo a tecnologia um dos principais recursos, a Esferasaude faz uso de
infraestruturas e tecnologias adequadas aos servigos que presta. Assim, as suas
unidades de saude estdo devidamente providas de tecnologias de ponta e
equipamento inovadores de diagndstico e tratamento adaptados as

necessidades emergentes do mercado e, por conseguinte, dos seus utentes.

A Esferasatide nao atua e/ou nao comunica qualquer tipo de iniciativa voltada
para a sustentabilidade ecoldgica. Sendo a sustentabilidade ecoldgica uma
pratica emergente, a sua falta de adesdo a mesma pode colocd-la em

desvantagens face aos concorrentes que ja tomaram iniciativas nesse sentido.
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Quadro Resumo das Forgas e Fraquezas da Esferasatde

Forcas Fraquezas

e Fécil reconhecimento da marca pelos e Presenca e atuagdo limitada a zona norte

clientes (atuais e potenciais) face a do pais;

marca dos seus concorrentes; e Caréncia de informacdo institucional e
e Localizacao estratégica das unidades de comunicacao online da marca;

saude em centros urbanos; e Falta de atuacdo e/ou comunicacdo no
e DPresenca e participacdo em eventos da ambito da sustentabilidade ecoldgica;

area e no ambito da responsabilidade

social;

e Parcerias estratégicas e acordos com
diversas entidades seguradoras;

e Uso de tecnologia de ponta;

e DPolitica de qualidade bem sustentada;
Seguros, descontos e beneficios de
pagamento nos servigos e exames;

e Corpo clinico especializado;
QUADRO 20. Quadro Resumo das Forcas e Fraquezas da Esferasaude
(Fonte: Autor)

A andlise SWOT (FIGURA 14) permite o cruzamento das forgas e fraquezas da
Esferasatide com as oportunidades e ameacgas externas. Através da mesma, sao
identificadas algumas iniciativas/estratégias que permitirdo a Esferasaude
aproveitar e/ou minimizar efeitos adversos que recaem e/ou recairam sob a sua

atividade.
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Fraquezas

Implementacdo de melhores
métodos e equipamentos

Expansao das unidades de satide ao
resto do pais;

o inovadores; Estratégias e comunicacao (online e
E Melhoramento do offline) direcionadas para os
'-g relacionamento com o clientes, segmentos sénior e citysumers;
..é trabalhando sob a 6tica do Ser Fornecimento de experiéncias
g Humano 2.0; inovadoras no ambito da telemedicina
C Maior Alocagao de Recursos (e-health);
para a marca e comunicagao Atuacao e defini¢ao de um
online; posicionamento sustentavel.
Desenvolvimento e
implementagao de processos
@ creditados de melhoria Fortalecimento da relacao com
& continua; fornecedores, através de solugbes
’é Constituicao de mais e inovadoras como por exemplo o uso
< melhores parcerias que visem de plataformas e-procurement.
uma maior comparticipagao
dos servigos e colmatem as
falhas do SNS.
FIGURA 14.Matriz SWOT

(Fonte: Autor)

Naturalmente, as opgOes estratégicas resultantes da andlise SWOT sao

meramente sugestoes, visto que a decisao de seguir uma(s) ou outra(s)

estratégia(s) irda depender das necessidades e recursos que a empresa esta

disposta alocar para estes efeitos.
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CAPITULO 6.
DISCUSSAO DE RESULTADOS
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6. DISCUSSAO DE RESULTADOS

Neste capitulo sao discutidos em detalhe a proposta de solucao e o resultado
final desde trabalho para os objetivos e problemas descritos. De forma a
explicar todos os procedimentos que levaram ao resultado final deste trabalho —
1’Strategic Analysis Model (1’'SAM), serdo expostas as etapas do processo de
desenvolvimento, que seguem as metodologias referidas e os propositos do
trabalho terem partido da experiéncia adquirida na mm+a branding. Essas
etapas sao as seguintes: aprendizagem — estudo da mm+a branding e revisao da
literatura sobre os métodos, ferramentas, e modelos de andlise; investigagao —
aplicacao da revisao de literatura ao estudo de caso; desenvolvimento —
construcao do 1’Strategic Analysis Model (1’'SAM); implementacao — aplicagao do
1’Strategic Analysis Model (1’'SAM) ao estudo de caso.

e Aprendizagem - Estudo da mm+A branding e revisao da literatura sobre
os métodos, ferramentas e modelos de analise.

Esta etapa do processo diz respeito a fase de adaptacdo a realidade
organizacional da mm+a branding, familiaridade com a sua atividade, andlise
de projetos de branding ja concluidos e a percecao dos problemas. Apos a fase
de adaptacdo, procedeu-se a revisao da literatura sobre os métodos, as
ferramentas e os modelos de analise de forma a alcancar uma base solida de
conhecimentos necessdrios para o desempenho da principal fung¢do realizada —

andlise e monitorizacao estratégica de mercado.
e Investigacdao — Aplicacao da revisao da literatura ao estudo de caso

Apos reunida a informagao necessdria face a atividade da empresa e revisao da
literatura, seguiu-se a aplicacdo dos métodos e ferramentas de andlise a casos

reais.
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Numa fase inicial, e em conformidade com as necessidades correntes da
empresa, o desenvolvimento da andlise estratégica foi aplicada a pequenos
projetos de branding de novos clientes. Dada a pequena dimensao do negocio
dos clientes e as suas necessidades mais operacionais relacionados em
particular com a comunicagdo da marca, o tempo alocado para o processo da
analise estratégica de mercado era bastante limitado. Neste contexto, ndo foi
possivel explorar todas as ferramentas e métodos relevantes, tendo a andlise

sido pouco rigorosa.

No entanto, de forma a procurar aplicar de forma rigorosa e completa as
ferramentas e métodos de andlise foi proposto fazer a andlise estratégica ao
setor da saude em resposta ao projeto de branding da Esferasatide, um dos
maiores clientes da mm+a branding. Apesar da Esferasatide ter sofrido um
projeto de rebranding em 2010, a mm+a branding faz uma gestao continua da
sua marca, sendo necessdrio monitorar constantemente a sua performance e

envolvente.

e Desenvolvimento - Construcao do 1’Strategica Analysis Model (1’'SAM)

Apos a aplicacao dos métodos e ferramentas de andlise a casos reais, chegou-se
a fase da construgao do modelo de andlise e monitorizagao estratégica -

1’Strategic Analysis Model (1’'SAM).

O 1’Strategic Analysis Model (1’'SAM) é uma ferramenta estratégica que contribui
de forma significativa para a construgao rapida e visual de contextos e criagao
de novas e melhores estratégias de branding. A aplicagao do 1’'SAM consiste no
uso de um modelo dividido em oito blocos — contexto; segmentos clientes;
comportamento dos concorrentes diretos; atratividade do setor; clientes e target;
comunicagao da marca; objetivos estratégicos; e opcoes estratégicas:

oportunidades e ameagas; forgas e fraquezas, como mostra a FIGURA 15.
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Estratégica

rizacao

Anadlise e Monito

1 " trategic Analysis Model (1 - AM)

\ Contexto /

Questdes — Chave: Qual o
impacto das forcas
macroambientais no
mercado e no setor?

Forcas: Politica; Econdmica;
Sociodemografica; Tecnoldgica;
Ambiental; e Legal.

./

Oportunidades e Ameacas

iz

Segmentos Clientes /\

Questies Chave: Quais os segmentos clientes/grupos de clientes

mais importantes do setor? Quais as necessidaces que visam
responderem?

Esquemas Genéricas de Segmentacio: Geograficos; Demograficos;
Psicograficos; Comportamental; e Beneficio.

Clientes Target )
Questies — Chave: Qual ou quais segmento a

empresa atinge ou visa atingir?

Modelos de Selecio: Especializacio num tinico segmento;
Especializacio seletiva; Especializacdo por produto;
Especializacdo por mercado; Marketing indiferenciado;

( Marketing diferenciado. \

N,
>

Comportamento dos Concorrentes /\ Canais de Comunicacio da Marca /

Questies — Chave: Quais sdo os concorrentes diretos da
empresa? Qual é o comportamento dos concorrentes no
mercado?

Fatores: Nome da empresa; Estratégia; Caracteristicas diferenciadoras;
Marca; Comunicacio da marca; Pontos fortes; Pontos fracos; ...

Questdes — Chave: Quais os principais canais de
comunicacdo (online e offline) utilizacdos pela

empresa’

Canais: Publicidade; Vendas diretas;, Eventos, Promocdo de

\,
>

\

Atratividade do Setor /
Questies — Chave: Quais o impacto das forgas competitivas no
setor? De que forma € que essas forcas afetam a atratividade do

setor?

Forcas : Rivalidade entre concorrentes; Poder negocial dos fornecedores;
Poder negocial dos clientes; Pressao dos produtos substitutos; e Ameaca

Prestigio, ...
de novos entrantes. \ / g \

Forcas e Fraquezas

Opcoes Estrategicas

Questao Chave: Tendo em conta

as oportunicades e ameagas

*Questio Chave: Quais as oportunidades/tendéncias positivas externas e as forcas e fraquezas

e ameagas/tendéncias negativas do mercado e setor?

internas, quais sao as op¢oes

estrategicas da empresa?

3'S Bran

\szma Relacées pliblicas; Vendas pessoais; Marketing &B»C

Objetivos Estratégicos )

Questdes — Chave: Quais os resultados/ metas que
a empresa visa atingir hoje e no futuro?

Exemplos: Lucro, Crescimento e aprendizagem,
Sustentabilidade, Sobrevivéncia, Qualidade, Produtividade,

*Questao Chave: Quais as forgas e fraquezas da empresa?

d Tree Method | Real; Vision; Researclt Strategy

FIGURA 15. 1’Strategic Analysis Model (1°S4AM)

(Fonte

Autor)
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O objetivo central da construgao do 1'SAM ¢, através do preenchimento dos
oito blocos, extrair a informagao crucial das andlises estratégicas e potencializar
os principais objetivos da empresa, antes da tomada de decisoes estratégicas.
Ao contrario do Business Model Canvas (BMC), o 1’'SAM segue os propdsitos que
estdo na génese da criacao do 3’S Brand Tree Method constituindo, portanto,
categorias (blocos) que sao direcionadas para a tomada de decisdes estratégicas
ao nivel da marca. Apesar do modelo se adaptar ao ambito das atividades do
branding, e particularmente, a atividade da mm+a branding, este retne
informagao que poderd ser critica para a tomada de decisdes ao nivel dos
produtos e/ou servigos da empresa. Na verdade, dada a crescente importancia
do branding para o sucesso das empresas, as decisOes estratégicas ao nivel da
dos produtos e/ou servicos sao determinados antes demais pelo

posicionamento desejado da marca.

De forma congruente com o processo da simplicidade que inclui quatro sub-
etapas de desenvolvimento — real; vision; research; e strategy - e logica construtiva
das analises estratégicas, sugere-se que se preencha o 1’SAM da direita para a
esquerda e numa visao analitica de cima para baixo, isto €, dos elementos mais
subjetivos para os mais analiticos. Assim, é possivel conhecer a realidade sobre
o contexto (real), construir uma visao sobre os concorrentes e a empresa (vision),
determinar a atratividade do setor (research) e por fim, perceber as estratégias

que podem ser vidveis implementar (strategy).

e Implementacao - Aplicacdo do 1’"SAM ao estudo de caso

De forma a comprovar a aplicacdo pratica do modelo, o 1'Strategic Analysis
Model (1'SAM), este foi aplicado ao estudo de caso do presente trabalho — como

mostra a FIGURA 16.
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1cia

7

Patr

1 " trategic Analysis Model (1 "AM) | E

udo de Caso: Esferasaude

Contexto /

o | Medidas de
mzmﬁmzmmﬁ_m ao sistema de
satide.

nomico | Crescimento das
PPP e da oferta privada;
aumento do emprego.

emografico |
Envelhecimento da populacio;
Aumento da esperanca média
de vida; urbanizagio; fluxos
migratérios; preocupacdes com
a satide e bem- estar.

| Tecnologia como
meio mm produtividade e
competitividade.

Ambiental | crescimento da
industria global de substincias
quimicas; Uso de téxteis

reutilizaveis; reprocessamento
de dispositivos médicos.
Legal | Condicionantes legais
do SNS.

\ /

Oportunidades e Ameacas

*Espaco para a atuacao das entidades privadas; Crescimento do
segmento senior e cifysumers; Redugao da populagao que financia o
SNS; Consumidores mais exigentes; Métodos e equipamento de
diagndstico mais inovadores; Peso elevado da modernizacao na

despesa da satde; Telemedicin

morais; Marcas como diferencial estratéigico; Competitividadepelas Segmentos sénior e cifysumers; atuagéo

sgrafia | Portugal

Natureza | PP, PPS; PPP

5| CSP, CSH; CSC; MC DT, Farmécias;
;| SNS; Subsistemas, seguros, populagio

( Segmentos Clientes A

3'S Brand Tree Metly

)

Clientes Target

erafial Zona Norte. Naturezal PP

ades | MCDT, Servigo Especializado e
Real: Vision: Researcly Strategy

5| 70% SNS; 30% subsistemas, seguros
@.,.,.o: sem comparticipacio. Y,

LabMED | 20 Esp; +50 US; Marcacdo online de consultas; Linha de crédito propria;
Certificado pela NP EN ISO 9001:2008; Programas de PAEQ.

Dr. Camy tal 4 Fsp.; 13 US; Marcacio online de exames; Atuacio na area da
S_m:._m%o:m detém um DFM e um (PACS).

Hospital Privadol + 50 Esp.; 1 US; Atua na area da telemedicina; SGPS, SA;

J
Comportamento dos Concorrentes /

/2&&255 de e-vrocurement. \

/

\ Comunicac¢do da Marca

ffline| Comunicacio Local e US
através mo uso Qm suportes tipograficos; Eventos.
uline| Homepage, Facebook.

Atratividade do Setor
alidade entre Concorrentes | Elevado n? entidades de saude; Concentragio consideravel de
US e centros estratégicos; Grande procura por cuidados de satide; Baixa diferenciacio dos
Servicos .
Amea

de N
barreiras a entrada; Baixa diferenciacdo dos servicos .

Poder Negocial s| Relagdes win - win entre fornecedores e entidades ; Baixo n?
de fornecedores; Elevada importancia dos servicos fornecidos.

Poder Negocial dos Clientes | Alta informagcio dos clientes face aos servigos prestados; Procura
elevado pelos servicos ; Existéncia de vérias associacdes e organizacdes de defesa dos doentes;

Entrantes | grupos de alto reconhecimento no mercado da satide; Fortes

Forneces

Servigos pouco diferenciados.
os | Alto custo — beneficio dos produtos substitutos;

Opedes Estrategicas
Uso de métodos e equipamentos

inovadores, Mais recursos paraa gestao
da marcs; Implementagio de processoz
de melhoria continug; Fortes parcerias,

a; Ser humano 2.0; Dilemas éticos ¢~ Lxpansio das US, Edratégias para os

marcas; Intensificaqao das estratégias de marketing online; Relagdes no ambito da telemedicing; Uso de

pessoais limitadas.

plataformasz e-procurement,

Objetivos Estratégicos

Crescimento Econdmico e Sustentabilidade
Estrutural; Eficiéncia Operacional; Valorizacio dos
Fornecedores, Utentes e Colaboradores; Melhoria
Continua dos Servigos e Qualidade; Marca Global
e Unificada; Marca de Confianca.

Forcas e Fraquezas

*Localizagao estratégica das US; Atuagao no ambito da responsabilidade
social; Métodos e equipamentos inovadores; Politica de qualidade
sustentada; Parceri
Atuagdo limitada a zona norte do pais; Caréncia de informagao
institucional e comunicacao da marca; nae atua/comunica no ambito da

s estratégicas; Corpo clinico especializado;

sustentabilidade ecologica.

FIGURA 16. 1’Strategic Analysis Model (1’'SAM) Aplicado ao Estudo de Caso Esferasatide

(Fonte

Autor)
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O estudo de caso descrito, permite demonstrar de forma pratica como funciona
a ferramenta 1’'SAM e auxiliar a mm+a branding na construcao de melhores e
novas estratégias de branding para a Esferasauide. Apesar da aplicagao do
modelo se restringir apenas ao estudo de caso da marca Esferasatde, este
funciona como exemplo pratico de como este podera ser utilizado para projetos

de futuros clientes.
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CAPITULO 7.
CONCLUSAO
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7. CONCLUSAO

Neste ultimo capitulo, fazem-se algumas consideragdes finais face ao contributo
e valor acrescentado deste trabalho para o método de trabalho da mm+a
branding - 3’S Brand Tree Method ,assim como recomendagoes e desafios face ao
desenvolvimento efetivo das analises estratégicas de mercado e aplicagao do
1'Strategic Analysis Model (1’'SAM). Sao também apontados alguns problemas
que foram identificados ao longo da experiéncia de estdgio na mm+a branding
que podem afetar os resultados deste trabalho, mas também real¢ados os
pontos positivos. Por fim, sdao referidas algumas limita¢Oes e sugestdes para

futuras investigacoes.

E imprescindivel comegar com uma pequena referéncia ao estagio realizado na
empresa mm+a branding. Como ja referido anteriormente, o trabalho
desenvolvido focou-se na concretizacdo de dois objetivos fundamentais: o
aperfeicoamento do processo da simplicidade — processo de andlise e
monitorizacao estratégica de mercado — aplicando ferramentas e métodos de
analise mais rigorosos nunca utilizados na mm+a branding; e na construgao e
implementacdo de um modelo de andlise que permitisse formular e

implementar estratégias de branding eficientes e eficazes.

Seguidamente é importante fazer algumas consideragdes sobre os resultados
alcancados face aos objetivos tracados. De forma conclusiva, o 1’Strategic
Analysis Model (1’'SAM) é uma ferramenta estratégica que comporta oito blocos
que correspondem a etapas da andlise estratégica mais direcionadas para ac¢ao
que, facilitando a concecao de novas e melhores estratégias de branding, permite
criar e gerir marcas de forma mais eficaz. Naturalmente, ao longo dos
desenvolvimentos das andlises e do 1’'SAM surgiram alguns desafios que
exigiram um cuidado redobrado de forma a garantir a superagao dos mesmos.

Neste sentido, sao identificados dois desafios: garantir a flexibilidade do
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modelo para que este pudesse ser atualizado aquando do surgimento de novos
clientes, marcas ou projetos e acompanhar facilmente mudancas no mercado; e
garantir que o modelo possibilita alcangar um valor diferenciado de acordo com

as necessidades e requisitos dos clientes, assim como, o sucesso ambicionado.

Neste contexto, a informagao disposta em cada bloco variara de acordo com o
setor em andlise, a performance, objetivos e necessidades estratégicas da
empresa. Todo o processo de desenvolvimento do modelo, desde a analise
estratégica do mercado a implementagao do mesmo é nico para cada empresa.
Assim, cabe aos participantes agregar todo o conhecimento necessario para
uma andlise efetiva. No caso especifico da mm+a branding, a equipa brand
strategy, responsavel pelo desenvolvimento dos projetos de branding, deve criar
uma relagao de proximidade com os seus clientes de forma a agregar know-how
sobre a atividade dos seus clientes, objetivos e todas as suas particularidades.
Assim, poderdo realizar andlises mais rigorosas e garantir uma
implementagao/preenchiento eficaz do modelo. Neste sentido, ¢ necessario
envolver todos stakeholders, know-how, processos, métodos e todos os

procedimentos e relagdes que podem apoiar e/ou limitar as suas concretizagoes.

Superados os desafios, o 1’SAM pode-se caracterizar por oferecer trés
beneficios: permite sintetizar as andlises estratégias; pode ser aplicado a
qualquer area de atividade; e possibilita a criagdo de um entendimento comum

entre os envolvidos e a producado de indicadores para a inovagao estratégica.

No entanto, desde o primeiro contacto com a realidade da mm+a branding
foram identificados alguns problemas que podem ser uma limitagdo para a
correta aplicacdo dos desenvolvimentos deste trabalho e até, numa situacado
limite, invalidar a aplicagdo dos mesmos. Primeiro, hd uma completa
informalidade na execugao do 3’S Brand Tree Method. Segundo, ha uma

particular desvalorizagao do processo da simplicidade, sendo este limitado a uma
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simples e desorganizada recolha de informacao, sem fundamentacdo e sem
andlise. Terceiro, ndo existem colaboradores com conhecimentos especificos na
area que possam desenvolver com efetividade as andlises estratégicas de
mercado. Quarto, ndao ha uma real preocupa¢ao em transmitir aos clientes o
valor das andlises estratégicas para a eficacia dos projetos de branding das suas
marcas, e assim o cliente terd dificuldades em perceber os beneficios desta fase
do processo. E por fim, como resultado de todos os problemas anteriores, o

processo da simplicidade é encarado como uma “perda de tempo”.

Apesar dos problemas identificados, ndo se pode deixar de falar dos pontos
positivos identificados durante a experiéncia de estadgio na mm+a branding que,
para além de terem contribuido para uma boa integragao na equipa de trabalho
podem, mesmo que indiretamente, ajudar na resolu¢ao dos problemas
identificados. Apesar da completa informalidade do método de trabalho, ha
uma boa comunicagdo interna e relagao entre colaboradores. Além disso, todos
os colaboradores trabalham em unanimidade pela maior satisfagao dos seus
clientes, sendo um dos valores que é claramente transmitido e seguido por
todos. A proximidade que mantém com os clientes e todos os seus parceiros,
permite a mm+a branding ser reconhecida como uma empresa de confianga,
transparente e integra. Neste sentido, mantendo o foco sobre uma o&tica de
melhoria continua, a mm+a branding poderd, num futuro préximo, alcangar

condicOes eficazes para retirar verdadeiros beneficios destes desenvolvimentos.

Por fim, é importante fazer algumas consideragdes sobre as limitagdes que
emergiram do desenvolvimento do trabalho, assim como fazer consideragoes

para futuras investigagoes.

O processo da construcao da revisao da literatura demonstrou-se moroso,
muito pelo fato das tematicas abordadas serem complexas e pela existéncia de

inumeros autores que, muitas vezes, nao demonstraram consenso entre as suas

132
CATOLICA PORTO
Faculdade de Economia e Gestao



Analise e Monitorizagao Estratégica de Mercado na MM+A Brading

Patricia Manuela Da Silva Barbosa

abordagens. Relativamente a metodologia, € importante salientar as limita¢ao
do método de pesquisa qualitativo, sendo que a utilizagio de métodos
quantitativos de recolha de dados poderia tornar o trabalho mais completo e
enriquecedor. Assim seria uma mais valia, numa proxima investigacao, utilizar
métodos quantitativos de recolha de dados através da elaboracao de um
inquérito que permitisse compreender o processo de decisao de compra dos
consumidores da Esferasatde, os principais critérios para a compra e a imagem

da marca Esferasaude.

E importante também referir as limitacdes relacionadas com o estudo de caso.
Em primeiro lugar, houve um esforgo continuo para reunir a informacao sobre
o mercado, o setor e a empresa. No entanto, a maior limitacdo estd na
subjetividade das andlises e conclusdes do estudo de caso, que sendo
consequéncia de valores, crengas e visao critica particulares, podem influenciar
os resultados. Esta situagdo € caracteristica das pesquisas unicamente
qualitativas, principalmente, quando aplicadas a estudos de caso. Assim, tal
como referido anteriormente, a utilizacao de métodos alternativos de recolha de
dados poderia tornar os estudos de caso mais objetivos, resultando em
contributos relevantes. Ainda, tendo o estudo de caso da marca Esferasaude
como exemplo, poderao ser efectuadas, no futuro, auditorias as unidades de
saude da Esferasatde de forma a estabelecer um contacto mais direto com o

ambiente, servico, métodos de trabalho e corpo clinico.
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ANEXOS

Anexo I. Comunicacao da Marca LabMED
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Anexo II. Comunicacao da Marca Dr. Campos Costa
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Anexo III. Comunicacao da Marca Clipovoa — Hospital Privado
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Anexo IV. Comunica¢ao da Marca Esferasaude
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