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Resumo

O contexto social e econémico vigente, levou a que o mercado, que por si sO ja é um
ambiente competitivo, se tornasse num meio ainda mais predatorio, onde impera a lei do
mais forte, que dita que apenas subsistem aqueles que tém a capacidade de resistir as

mudancas e aos desafios actuais.

Os clientes s@o o activo mais importante de uma empresa (Friesen, 2002), sdo a sua
razao de existir, e é verdade que sem clientes uma empresa ndo tem qualquer propdsito.
Tendo por base este principio, é necessario que as empresas saibam explorar da melhor

forma o potencial que reside nos seus clientes, através das vendas.

O objectivo deste trabalho passa por dotar a empresa Ergocare, que actua no sector da
dos Cuidados de Saude, nomeadamente no da Geriatria, de um plano de vendas anual
que lhe permita alcancar os seus objetivos comerciais e auxiliar a forca de vendas da
empresa a optimizar as suas operagdes, atingindo e preferencialmente ultrapassando os

objetivos definidos.

Sendo colaborador da Ergocare, verifiquei que a ndo existéncia de um plano de vendas
anual tem prejudicado financeiramente os resultados da empresa de forma consecutiva,

impedindo-a de crescer, e de cumprir com 0s seus objectivos e ambicGes comerciais.

Pretende-se neste trabalho compreender quais as melhores metodologias e préaticas para
o desenvolvimento de um plano de vendas, que permita a empresa Ergocare, formular o
seu proprio plano de vendas. Posto isto, esta tese terd uma forte componente pratica

dentro da organizacdo em estudo, fazendo dela um Projecto - Empresa.

Palavras-chave: Plano de vendas, forca de vendas, gestdo de vendas, estratégia

comercial.
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Abstract

The current social and economic context, led the market to became an even more
predatory environment, dominated by the law of the strongest, which dictates that only

those who have the ability to resist changes and current challenges will endure.

Customers are the most important asset of a company (Friesen, 2002), they are its
reason to exist, and it is true that without customers a company has no purpose. Based
on this principle, it is necessary that companies know the best way to explore the
potential that resides in customers, through sales.

The aim of this work is to provide Ergocare, which operates in the health care sector, in
particular of Geriatrics, of an annual sales plan that will allow the companie to achieve
its business goals and help the sales force of the company to optimize its operations,

reaching and exceeding the goals defined, preferably.

Being a Ergocare worker, | noticed that the non-existence of an annual sales plan has
hurt financially the company's results consecutively, preventing it from growing, and to

meet its objectives and commercial ambitions.

This work aims to understand what are the best practices and methodologies for
developing a sales plan, which will allow Ergocare, to formulate its own sales plan.
Having said that, this thesis will have a strong practical component within the

organization under study, making it a Company-project.

Key-words: Sales plan, sales force, sales management, selling strategies.



Sumario Executivo

A gestdo de vendas é um ponto fulcral no sucesso ou insucesso de uma empresa. Na
verdade as vendas sdo a Unica actividade que, directamente, criam receita (Anderson,
Hair, & Bush, 1992), todas as outras areas da empresa funcionam como suporte a esta
actividade. E nesta tematica que esta tese se pretende debrucar, dando uma enfase a
gestdo de vendas e a elaboracdo de um plano de vendas que tanto faz falta a Ergocare

para se manter ativa no mercado, e preservar a sua reputagdo no meio.

Para tal, esta tese pretendera inicialmente fazer a caracterizacdo da empresa, ao nivel da
sua atuacdo no mercado, onde habilitada a oferecer uma vasta gama de produtos, entre
eles, camas articuladas, colches ortopédicos, ajudas técnicas, mobilidrio adaptado,
entre outros. No entanto, a abrangéncia de produtos da Ergocare, e 0 nimero elevado de
clientes que possui (perto de 1000), ndo lhe permitiram em 2015 vender mais de
750.000,00€, o que constitui o segundo ano consecutivo em que se regista uma quebra

de vendas.

De seguida procedeu-se a analise do mercado onde se enquadra a empresa, analisando
em primeiro lugar o fendmeno do envelhecimento em Portugal, permitindo concluir que
0 cendrio é animador visto que ird resultar no aumento de respostas sociais (Lares de
Idosos, Centros de Dia, etc.). No entanto, o potencial de crescimento do mercado
significa um aumento da concorréncia, e ja se verifica que alguns players que atuam em
outros mercados (como o escolar), comegam a penetrar no mercado da Ergocare, € 0
aumento da concorréncia faz com que a empresa perca quota de mercado se ndo atuar

eficazmente.

Posto isto, o terceiro capitulo deste trabalho pretende realizar uma extensa revisdo de
literatura que permita lancar as bases para a elaboracdo de um plano de vendas que
permita a Ergocare perder a dependéncia dos procedimentos publicos, vendendo mais e

melhor aos seus actuais e potenciais clientes, numa base de reposicdo constante.

Para se formular um plano de vendas tendo em conta o enquadramento feito, é
necessario seguir trés passos: Analise do Ambiente Externo e Interno, definicdo da

Estratégia de Marketing, e por ultimo a Gestdo da Forc¢a de Vendas.
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Na primeira fase foi necessario fazer uma analise ao ambiente externo e interno da
Ergocare, através de uma analise SWOT e PESTLE, permitindo identificar as forcas,

fraquezas, oportunidades e ameacas que a empresa enfrenta ou que poderé potenciar.

Na sequéncia dessa andlise segue-se para a elaboracdo da estratégia de marketing da
empresa, comecando pela identificacdo e seleccdo dos clientes aos quais a Ergocare
deverd dar maior prioridade. Foi realizada uma segmentacdo a priori, € de seguida
adotada uma técnica de agrupamento através do algoritmo Two-Step, de modo a
identificar os clientes chave da Ergocare. Foi definido um posicionamento no mercado
de forma que a empresa se diferencie da concorréncia atraves de 4 ferramentas de

diferenciacdo: produtos, servicos, staff, e canais de distribuicéo.

Na fase seguinte foram abordadas as quatro componentes do Marketing-Mix: Produto,
Preco, Distribuicdo e Comunicacéo, e foram definidas as estratégias para cada uma das
componentes. Estas estratégias permitiram lancar os alicerces para o ultimo capitulo

deste trabalho, que aborda a gestéo da forca de vendas.

A elaboracdo deste ultimo capitulo iniciou-se pela reestruturagdo da estrutura
hierarquica da Ergocare, ao nivel da direccdo, departamento operacional,
administrativo, e o comercial, e pela definicdo das tarefas que cada departamento devera
desempenhar dentro da empresa. Definiu-se que o departamento comercial sera
composto por dois vendedores, que estardo organizados de forma geografica, sendo que
esta alocacdo permite que a equipa cubra todo o territorio nacional. No seguimento da
organizacdo do departamento comercial foi também dado especial énfase aos clientes-
chave da Ergocare, que foram anteriormente agrupados, e ao modo como a forca de
vendas os devera abordar tendo em conta a carga de trabalho e atencdo que devera ser
aplicada a cada um dos clusters identificados, como o nimero de visitas a realizar, o
namero de chamadas a efectuar, ou a frequéncia com que essas iniciativas devem

ocorrer, bem como o0 numero de novos clientes que os vendedores deverdo angariar.

Para que a forca de vendas tenha o seu trabalho organizado e 0s seus objectivos
estabelecidos foram definidas as estratégias e areas de atuacdo onde deverdo incidir os
comerciais de modo a aumentar as vendas da Ergocare: visitas a clientes, follow-ups de
orcamentos e de vendas, e-commerce, loja, acordos com farmécias, seguradoras e

empresas de servigos de apoio domiciliario. Todas estas estratégias serdo executadas



pela forca de vedas, e deverdo seguir o plano de ac¢do que também foi estabelecido no

seguimento do desenho destas estratégias.

Apos todas as estratégias terem sido definidas, foram elaboradas as previsdes de vendas
para a Ergocare, recorrendo a métodos objetivos e subjetivos. Ao nivel dos objetivos foi
utilizada uma técnica de regressdo linear que provou ser a técnica com melhores
resultados entre de todas as técnicas utilizadas para prever as vendas da empresa. J& do
lado subjectivo, houve a constituicdo de um juri de opinido em conjunto com a direcao
da Ergocare de modo a estabelecer as previsdes do ponto de vista pessoal e da

experiéncia dos elementos da direccéo.

O ultimo capitulo deste trabalho tratou de definir qual o plano de compensacdes a
praticar, de modo a motivar a forca de vendas para atingirem e superarem 0S Seus
objetivos, e os da empresa. Foi por isso estabelecido um sistema de remuneragédo
assente num vencimento base, acrescido de bénus pelo cumprimento de varios

patamares de vendas, ao nivel mensal, trimestral e anual.

\
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CAPITULO 1 - Contexto do Problema

1.1. Problema de Investigacao

Um dos problemas identificados na comunidade cientifica acerca da gestdo de vendas e
da implementacéo de planos de vendas € a incapacidade das empresas, maioritariamente
as pequenas e médias empresas, fazerem a distin¢do entre uma previsao de vendas anual
e um plano de vendas (Nelson, 1987). Segundo Nelson (1987) uma previsdo € uma
estimativa, e um plano de vendas é uma decisdo, e um compromisso. Para Havlicek e
Roubal (2013) a gestdo das previsdes tem um impacto imediato no lucro ou perdas da

empresa.

Apresento o Grafico 1 — Volume de Vendas Anual vs Objectivos que demonstra o
volume de negdcio da Ergocare desde 2005, até ao dia 31 de Dezembro de 2015, e 0s

objetivos estabelecidos para cada ano.

Gréfico 1 — Volume de Vendas Anual vs Objectivos
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Fonte: Elaborado pelo préprio através de dados fornecidos pela Ergocare Lda.

O Grafico 1 — Volume de Vendas Anual vs Objectivospermite observar o problema

supramencionado. A Ergocare ndo tem um crescimento estavel das suas vendas,
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levando a que em certas ocasides ndo lhe seja permitido crescer, obrigando-a até a
diminuir o numero de trabalhadores. Este comportamento € justificado por um lado pela
dificuldade de prever as vendas, e por outro, pela grande dependéncia que tem da
contratacdo publica, nomeadamente das vendas provenientes de concursos publicos e
ajustes directos, onde o resultado desses mesmos € imprevisivel. Posto isto é necessario
que a Ergocare consiga criar uma base de clientes que sustentem as vendas da empresa,
reduzindo a variabilidade do seu volume de negdcios, e este feito s6 poderd ser

alcancado através da criacdo e subsequente implementacdo de um plano de vendas.

1.2. Objetivos

O principal objetivo desta tese é dotar a Ergocare de um bom e estruturado plano de
vendas que lhe permita atingir, e se possivel, superar os objetivos definidos pela sua
administracdo, e a0 mesmo tempo providenciar a comunidade académica de um
projecto onde possam observar e alargar os seus conhecimentos acerca da tematica de
gestdo de vendas com a aplicacdo pratica da elaboracdo de um plano de vendas na
actividade comercial da Ergocare. Ao mesmo tempo também permitird que eu possa
desenvolver os meus conhecimentos e aumentar 0 meu contributo para com a empresa
que me emprega, atravées da criacdo de um plano de vendas que tera obrigatoriamente de
incorporar questdes mais estratégicas, numa parte de elaboracdo do plano, e a0 mesmo

tempo com as questes operacionais que advém da implementacdo do mesmo.
De forma mais esquematizada e sintética, 0s objetivos desta tese passam por:

- Conhecer a Ergocare, analisando o seu posicionamento no mercado, as suas estratégias

e 0S seus objetivos.
- Conhecer 0 mercado onde actua a Ergocare, e as suas respectivas potencialidades.

- Analisar todas as informacdes recolhidas e elaborar um plano de vendas que permita a

Ergocare atingir os seus objetivos.

A elaboragdo de um plano de vendas devera permitir ao departamento comercial
conseguir atingir os objetivos definidos, através de uma série de medidas que visem
aumentar as vendas da Ergocare, e diminuir a sua dependéncia das grandes compras

provenientes dos procedimentos de contratagdo publica.



Ergocare - Elaboracao de um Plano de Vendas.

1.3. Metodologia

Apbs a revisdo da literatura, que permitira preparar uma abordagem para 0
desenvolvimento deste plano de vendas de modo a alcancgar os objetivos estabelecidos, a
metodologia desta tese seré dividida nas seguintes fases:

1. Recolha de informacdo — Esta fase sera levada a cabo tendo em conta a
informacdo disponivel da empresa, e do mercado onde actua. Tera tanto uma vertente
qualitativa, tendo em conta a experiéncia dos profissionais da empresa (com 0s quais
foram realizadas reunides), como também uma vertente quantitativa (baseada em dados
secundarios e primarios), procurando apurar dados mais concretos, como 0s maiores
clientes da empresa, 0 volume de vendas de cada cliente, os produtos mais vendidos, a
analise mensal do volume de vendas, e do mercado, de modo a estabelecer as accdes

principais do plano de vendas, de forma a ir ao encontro dos objetivos estabelecidos.

2. Analise de informacdo — Esta analise referir-se-4, em primeiro lugar, ao
ambiente externo e interno da Ergocare — analises SWOT e PESTLE. A anélise
(descritiva) dos dados recolhidos em 1. procurara, em primeiro lugar, sistematizar os
mesmos e usar um método de previsdo, na tentativa de obter estimativas razoaveis de
vendas anuais. Sera, ainda, realizada uma segmentacdo a priori (setores publico e
privado) e adotada uma técnica de agrupamento de modo a identificar os clientes chave
da Ergocare.

3. Elaboracdo do Plano de Vendas — Tendo em conta as fases anteriores e apds ter
sido efectuada toda a recolha e analise de informacdo, sera possivel comecar a
elaboracdo do plano de vendas, tendo em conta a revisao de literatura feita acerca dos
passos que devem ser tomados para a elaboracdo de um plano consistente, e que permita

a Ergocare vender mais, e melhor.



CAPITULO 2 - ENQUADRAMENTO DO PROJECTO

2.1. A Ergocare - Produtos Ergonomicos e Ajudas Técnicas Lda.

A Ergocare - Produtos Ergondmicos e Ajudas Técnicas, Lda. € uma empresa fundada
em 2004, com sede em Lisboa, e capital social de 30.000,00€, que actua no sector dos
Cuidados de Saude, com maior incidéncia sobre 0 mercado da Geriatria (Terceira ldade)
e Deficiéncia, fornecendo uma vasta gama de mobiliario e equipamentos geriatricos,
nomeadamente camas articuladas, colchdes ortopédicos, ajudas técnicas, produtos
descartaveis, mobiliario, entre outros produtos de um vasto portfolio. A Ergocare tem
como principais clientes os Lares de ldosos, Centros de Dia, Hospitais, Centros de
Actividades Ocupacionais, mas também actua em outros sectores como no equipamento

para Creches e Jardins de Infancia.

Uma das suas maiores particularidades é a diversidade de produtos e servigcos que
oferece aos seus clientes, ou seja, a Ergocare dispde de capital humano capacitado para
dar resposta aos seus clientes. O seu servico mais prestado, e no qual obtém maior
reconhecimento junto do seu publico-alvo, sdo os projectos chave-na-mao, onde a
empresa se propde a equipar uma instituicdo de forma integral, tanto nos produtos mais
técnicos da area hospitalar, como nos restantes equipamentos, como loicas, decoragédo e

téxteis.

Esta diversidade e exceléncia na execucado, so é possivel por ter nos seus quadros uma
directora comercial, a D* Vera Cunha, que foi a pioneira do sector quando em 1994
trouxe para Portugal estudos da Universidade de Valéncia, na area da ergonomia, e
revolucionou o sector da Geriatria em Portugal, comercializando produtos
verdadeiramente ergondmicos e que ajudam a mitigar, neutralizar ou evitar as
limitacBes funcionais do idoso, melhorando a sua qualidade de vida. A equipa da
Ergocare é constituida por uma equipa de 6 pessoas, que asseguram O Seu

funcionamento em todas as vertentes.

A experiéncia, reconhecimento e notoriedade da empresa no seu sector de actuacdo

fazem com que seja urgente e essencial dispor de uma gestdo de vendas eficaz e
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eficiente de modo a ndo perder 0 seu espago no mercado, e a poder crescer de forma

sustentada.

2.1.1. Vendas e Clientes

A Tabela 1: Evolucdo das Vendas 2005-2015 apresenta o volume de vendas da
Ergocare entre 2005 e 2015, onde € possivel verificar acentuadas variagdes. Sendo que
0s anos de 2009 e 2010 foram os mais positivos para a empresa onde superou a casa do
milhdo de euros, e com taxas de variacdo positivas de 54% e 23%, respectivamente. O
ano de 2012 foi 0 ano com um volume de vendas mais baixo (excluindo o ano inicial),
com um valor de 591.057,66€ que representou uma variacdo negativa de 37% em
relagcdo ao ano anterior, sendo por isso 0 ano onde se registou a maior quebra nas vendas
da empresa. Pese embora a variacdo média anual seja positiva, e a rondar os 14%, este

suposto crescimento ndo é constante, impedindo a empresa de estabilizar e crescer.

Tabela 1: Evolugdo das Vendas 2005-2015

Ano Volume de vendas Variagao Liquida (Valor) Variagao Liquida (%)

2005 177 041,22 € -€ 0%
2006 644 023,37 € 466 982,15 € 264%
2007 941 638,17 € 297 614,80 € 46%
2008 746 422,65 € - 195 215,52 € -21%
2009 1151429,55€ 405 006,90 € 54%
2010 1414757,37€ 263 327,82 € 23%
2011 933 833,72 € - 480 923,65 € -34%
2012 591 057,66 € - 342 776,06 € -37%
2013 1074 271,63 € 483 213,97 € 82%
2014 894 933,26 € - 179 338,37 € -17%
2015 743 125,18 € - 151 808,08 € -17%

Fonte: Elaborado pelo préprio através de dados fornecidos pela Ergocare Lda.

Em seguida ¢ analisada a distribuicdo territorial do volume de vendas da Ergocare, que
estende a sua actividade em todo o territorio portugués. Para efectuar esta andlise o
territorio nacional foi dividido de acordo com a classificagdo NUTS Il, em sete zonas
territoriais: Norte (Porto, Braga, Vila Real, Braganca, Viana do Castelo), Centro
(Aveiro, Guarda, Coimbra, Leiria, Castelo Branco, Viseu), Lisboa (Santarem, Lisboa,
Settbal), Alentejo (Beja, Evora, Portalegre), Algarve (Faro) e as Regides Autonomas

dos Acores e da Madeira.



Graéfico 2: Vendas por Zona - 2015
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Fonte: Elaborado pelo proprio através de dados fornecidos pela Ergocare Lda.

Perante o Grafico 2: Vendas por Zona - 2015 é possivel verificar que a zona de Lisboa
representa perto de 60% do volume total de vendas da Ergocare, seguida da zona Norte
com 14,08% e a R.A. da Madeira com 13,45%. As zonas que menos contribuem para o
volume de vendas da empresa sdo o Alentejo e o Centro, que tém uma

representatividade de 1,12% e 0,26% respectivamente.

No entanto, e como é possivel constatar no Gréafico 3: Clientes por Zona - 2015, a zona
Centro (a que tem menor volume de vendas para a empresa) apresenta um numero
relativamente elevado de clientes (14,65%), sO ultrapassado por Lisboa com 56,96% e
Norte com 16,18%. Note-se também que a R.A. da Madeira, que representava quase
14% do volume de vendas da empresa, representa apenas 1,47% do namero dos seus

clientes.

Graéfico 3: Clientes por Zona - 2015
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Fonte: Elaborado pelo préprio através de dados fornecidos pela Ergocare Lda.

Os dados apresentados no Grafico 2: Vendas por Zona - 2015 e no Grafico 3: Clientes
por Zona - 2015 permitem concluir que as zonas onde a Ergocare tem maior incidéncia,
tanto ao nivel de vendas tanto ao nimero de clientes, sdo as zonas Norte e Lisboa.
Sendo que a R.A. da Madeira, embora represente menos de 2% do numero total de

clientes, é também uma zona crucial para o volume de negdcios da empresa.

Tabela 2: Vendas por tipo de cliente (2005-2015)

N°  Vendas % Das Vendas
Misericordia 50 1 596 957,65 € 17,0%
IPSS 252 4823 582,778€ 51,5%
Privado (lucrativo) 130 76199593 € 8,1%
Revenda 39 554 071,99€ 59%
Inst. Publica 18 170 395,84 € 1,8%
Exportacéo 2 65298,29€ 0,7%
Construtora 27 152 587,16 € 1,6%
Particular 518 223 592.65€ 2,4%
Fundac&o 20 505 886,21 €  5,4%
Farmécia 10 38 689,55€ 0,4%

Fonte: Elaborado pelo proprio através de dados fornecidos pela Ergocare Lda.

De maneira a suportar o plano de vendas a elaborar nesta tese, foi construida a Tabela 2:
Vendas por tipo de cliente (2005-2015), que classifica o tipo de cliente da Ergocare,
tendo em conta a sua forma juridica ou o propoésito da venda, bem como a sua
representatividade para o volume de vendas da empresa. Nesta fase, a tabela permite
verificar que as IPSS - Instituicdes Particulares de Solidariedade Social, representam
mais de 50% do volume de vendas da empresa durante 0s anos em que esta em
actividade, seguido das Misericordias com 17%, e as Institui¢des Privadas com fins
lucrativos (Hospitais ou Clinicas Privadas, e Lares de Idosos com propoésitos lucrativos)
representam 8,1%. Na vertente oposta é possivel verificar que a venda de produtos para
as Farmécias, representa menos de 1%, bem como a venda para exportacdo, que

representa 0,7%.



2.2. Analise do Mercado

2.2.1.Envelhecimento

O envelhecimento da populacdo é um dado incontornavel nos paises desenvolvidos,
especialmente na Europa. Portugal ndo é excep¢do, sendo mesmo um dos paises da
Unido Europeia que esta a envelhecer mais depressa: em aproximadamente 40 anos, a
percentagem de portugueses com mais de 65 anos, residentes em Portugal, passou de
9,7% em 1970 para 20,3% em 2014. Mantendo-se esta tendéncia, segundo estimativa do
Instituto Nacional de Estatistica (INE), em 2060, cerca de 35 porcento da populacéo

portuguesa apresentar-se-a envelhecida.

Este fendmeno deve-se ao continuo decréscimo da taxa de natalidade, a reducdo da taxa
de mortalidade e ao aumento da esperanca média de vida, caracterizando um fenémeno
de duplo envelhecimento pelo decréscimo da populacdo jovem, e pelo aumento da
populacdo idosa. Foi em 2000 que pela primeira vez 0 niumero de jovens em Portugal
foi superado pelo nimero de idosos. As pessoas vao viver mais e querem viver com
mais dignidade e qualidade de vida, representando uma oportunidade para o
crescimento da Ergocare. Este envelhecimento da populacdo, resulta por isso também
numa maior dependéncia, o que levara ao aumento da necessidade de expandir o
nimero de camas e capacidade em Estruturas Residenciais para Idosos (ERPI), que
integrem ou ndo a Rede Nacional de Cuidados Continuados Integrados (RNCCI), ou

outras valéncias sociais de apoio a terceira idade.
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Gréfico 4: Evolucgdo das respostas sociais para as pessoas idosas. 2000-2014
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Fonte: GEP-MSESS, Carta Social

Conforme o Grafico 4: Evolucdo das respostas sociais para as pessoas idosas. 2000-
2014 (Continente) o envelhecimento da populacdo tem levado a necessidade de se
alargarem as respostas sociais para pessoas idosas, que durante o periodo em anélise
(2000-2014) registaram um crescimento de 49%, que se traduz num aumento
aproximado de 2500 repostas, com especial destaque para os Centros de Dia, ERPI, e
SAD (Servigo de Apoio Domiciliario), que registaram crescimentos na ordem dos 33%,
59% e 68% respectivamente. Relativamente ao nimero de lugares nas respostas, desde
2000 que se criaram mais de 102.000 novos lugares. Segundo dados do SNS (Servico
Nacional da Saude), a RNCCI registou um aumento de 2870 camas em 2008 para 7759
camas em Dezembro de 2015.

As tendéncias acima analisadas configuram-se como um indicador do potencial do

mercado onde a Ergocare esta inserida.

2.2.2. Mercado - Valor

Para efeitos desta tese e da analise ao valor do mercado onde esta inserida a Ergocare,
foi seleccionado o Mercado de Produtos Ortopédicos, com o CAE (Classificacdo

Portuguesa de Actividades Economicas): 47740 - Comércio a retalho de produtos



médicos e ortopédicos, em estabelecimentos especializados. Embora 0 CAE da
Ergocare e de alguns dos seus concorrentes seja 0 47591 - Comércio a retalho de
mobiliario e artigos de iluminacdo, por imposicdo do IRN no momento de constituicdo

da empresa.

Conforme a Tabela 3: Dados Relativos ao CAE 47740 (2014), estamos perante um
sector que em 2014 gerou um total de vendas de 177.763.663€, distribuidos por um total

de 415 empresas.

Tabela 3: Dados Relativos ao CAE 47740 (2014)

Zonas N°empresas % Empresas Vendas % Vendas

Norte 128 30,84% 39 736 156,00 € 22%
Centro 77 18,55% 22 698 269,00 € 13%
Lisboa 164 39,52% 107 097 936,00 € 60%
Alentejo 13 3,13% 1916 103,00 € 1%
Algarve 22 5,30% 3208 683,00 € 2%
R.A. 6 1,45% 1976 478,00 € 1%
Madeira

R.A. 5 1,20% 1130 038,00 € 1%
Acores

Total 415 100,00% 177 763 663,00 € 100%

Fonte: Elaboragdo do préprio com dados recolhidos através da AEP - Associacdo Empresarial de
Portugal.

As zonas com maior volume de vendas sdo Lisboa (60%) e Norte (22%), onde é
possivel fazer o paralelismo com distribui¢do geografica de vendas da Ergocare que foi
analisada anteriormente, sendo ambas as zonas onde obtinha um maior volume de

vendas.

Tendo em consideracdo o volume de vendas da Ergocare em 2014 (894.933,26€), a
quota de mercado da empresa é inferior a 1%, no entanto o seu volume de vendas €
bastante superior a média do sector, que é de aproximadamente 428.000,00€ em 2014.
Segundo dados do Banco de Portugal, em 2013 a quota de mercado média do sector era
de 363.743,00€ que representa um crescimento do volume de vendas médio do sector,
de 18% (2013-2014). Em sentido inverso a Ergocare teve uma variacdo negativa das
vendas de 2013 para 2014 de 17%, o que segundo Kotler (2000) significa uma perda de

posicao no sector.
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2.2.3. Concorréncia

Em conjunto com a administracdo da Ergocare, foram identificados sete dos mais
importantes concorrentes da empresa. Como se verifica no Grafico 5: Volume de
Vendas da Ergocare vs Concorréncia (2015) é possivel identificar dois grupos no que ao
volume de vendas diz respeito, um dos grupos constituido por quatro empresas com um
volume de vendas entre os 2 e 4 milhdes de euros, e outro, onde se enquadra a Ergocare,

com facturacdo inferior a 1 milh&o de euros em 2015.

Grafico 5: Volume de Vendas da Ergocare vs Concorréncia (2015)
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Fonte: Elaboracdo do proprio com dados recolhidos através da base de dados IGNIOS - Gestdo Integrada
de Risco SA.

A grande diferenca entre o volume de vendas destes dois grupos é explicada pelo seu
posicionamento e estratégias no mercado, e pelo seu lugar na cadeia de valor. O grupo
com maio volume de vendas, vé-se inserido no mercado da Ergocare sobretudo através
da diversificacdo da sua oferta. Os tempos conturbados de crise econdémica levaram
estas empresas a apostar em negocios que ndo faziam parte do seu core business de
forma a obterem receitas extra. A Woodone encontra-se mais a montante, sendo um
fabricante que se dedica maioritariamente ao fabrico de mobiliario escolar. As empresas

Artifofo, Bramedica, e COSMED tém grande incidéncia no mercado hospitalar publico,
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e na representacdo e venda de marcas de produtos descartaveis (fraldas, pensos, luvas,
suturas, entre outros), que lhes conferem um expressivo volume de vendas tendo em
conta a larga escala desse tipo de negdcio. A Seiva e Hilarmdveis sdo também
fabricantes, mas desta feita da area da geriatria, 0 que representa um desafio para a
Ergocare, porque sendo uma empresa revendedora, tem de concorrer directamente com
fabricantes. A Sanocordia é a empresa que mais se iguala a Ergocare no sentido da sua

actuacdo no mercado, sendo também uma empresa revendedora.

O apetrechamento integral de Lares de ldosos é sem dlvida o core business da
Ergocare, e a maneira pela qual melhor se diferencia dos seus concorrentes. No entanto
e como referido anteriormente a crise levou a que outras empresas diversificassem 0s
seus produtos e servicos, comegando a participar em forga nos procedimentos de
contratacdo publica com esse objecto.

Desta forma poderemos dividir as vendas da Ergocare em dois tipos: 1) as vendas
pontuais que provéem de concursos e ajustes directos que na maioria dos casos se
destinam ao apetrechamento integral de um Lar de ldosos ou Hospital; 2) as vendas

correntes que provéem da sua carteira de clientes.

Gréfico 6: Divisdo média das vendas da Ergocare.

Fonte: Elaboracéo do proprio através do cruzamento de dados da Ergocare e do Portal de Contractos
Publicos (BASE), referente ao periodo de 2010 a 2015.

Pela anélise do Gréafico 6: Divisdo média das vendas da Ergocare. é possivel concluir a
grande relevancia que a contratacdo publica tem no volume de vendas da empresa,
representando em média, no periodo em estudo mais de 40% do total, sendo que em
anos como 2011 e 2013 representou cerca de 60% do seu volume de vendas. Esta
distribuicdo deixa a Ergocare a mercé do factor risco e sorte, tendo em conta que 0

resultado dos concursos publicos € inesperado, visto que em grande parte dos casos 0
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critério de avaliacdo é o mais baixo preco, 0 que deixa a empresa exposta aos pregos
que 0S seus concorrentes praticam nesses procedimentos, e ndo a qualidade dos
produtos, ou a outros factores estéticos e funcionais onde se poderia diferenciar.

E no tipo de vendas pontuais provenientes de procedimentos de Contratagio Publica
com o objecto de apetrechamento integral de lares de idosos ou com fornecimento de
outros equipamentos para instituicdes de saude, que a Ergocare se depara mais vezes
com 0s concorrentes supramencionados, que por isso Se considera serem 0S Seus

concorrentes mais directos.

Gréfico 7: Divisdo das vendas Ergocare vs Concorréncia (2015)

100%
90%
80%
70%

60%
50%

40% B Venda Corrente

30% M Contratagdo Publica

20%
10%
0%

Fonte: Elaboracdo do préprio através do cruzamento de dados da base de dados IGNIOS - Gestdo
Integrada de Risco SA. e do Portal de Contractos Publicos (BASE), referente ao ano de 2015, e com o
filtro de procedimento de contratagdo publica com os cddigos 33000000-0, Equipamento médico,
medicamentos e produtos para cuidados pessoais e 39000000-2, Mobilidrio (incl. de escritorio),
acessorios, aparelhos domésticos (excl. iluminagéo) e produtos de limpeza.

Na divisdo demonstrada pelo Grafico 7: Divisdo das vendas Ergocare vs Concorréncia
(2015) podemos observar que a venda proveniente de contratacdo publica, e com
objecto de apetrechamento de lares de idosos, ou fornecimento de produtos para as
instituicOes de salde, para empresas como a Ergocare, Seiva e Sanocoérdia tiveram em
2015 um peso muito importante no seu volume de vendas, 31%, 45% e 33%
respectivamente. E que as restantes, e em conformidade com a analise realizada

anteriormente, vém estes procedimentos como uma estratégia para diversificarem a sua
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oferta, tendo em conta que estes procedimentos representam menos de 10% do volume
de vendas, a excepcdo da Woodone com 13%. Apesar desta divisdo, a Ergocare
continua a impor a sua posi¢do no sector, conforme € possivel verificar no Erro! A
origem da referéncia nao foi encontrada., pois o seu valor médio anual de vendas
através de contratagao publica entre 2010 e 2015 ¢ de aproximadamente 400.000,00€
valores muito longe do valor médio mais proximo, referente a Seiva, com uma media

anual de aproximadamente 250.000,00€.
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CAPITULO 3 - Revisio da Literatura

3.1. Gestao de Vendas

A gestdo de vendas integra “todas as actividades, processos, € decisdes envolvidas na

gestdo das vendas de uma organizac¢do” (Johnston & Marshall, 2006:10).

Esta tematica € uma das questfes mais importantes quando se trata de definir o sucesso
ou insucesso de uma empresa. As alteracbes na gestdo, tecnoldgicas, e no
comportamento do consumidor tém vindo a ditar um novo rumo para a gestdo das
vendas de cada organizacdo. Como € possivel verificar através da definicdo
supramencionada, a gestdo de vendas € algo complexo e que nos obriga a entender que

factores é que servem de suporte, e influenciam este processo.

Um dos grandes paradigmas na gestdo de vendas actual assenta no abandono dos
paradigmas do passado, ou seja, o cliente actual é diferente do cliente do passado, e por
isso a gestdo de vendas deverd ser adaptada ao consumidor do presente e as suas
necessidades. As empresas tém de abandonar a dependéncia de poucos mas grandes
clientes, para uma abordagem mais global, onde fazem uma gestdo de vendas mais
eficiente e personalizada para alcancar inimeros clientes (Johnston & Marshall, 2006).
Uma das metéaforas que melhor descreve este comportamento ¢ “quando passamos de
ser um cacador de elefantes para sermos um cacador de lebres. Se somos cacadores de
lebres, temos de apanhar uma todos os dias” (Gilbert, 2004: 30-35). A Ergocare € um
exemplo pratico de que ainda assenta a sua estratégia de vendas num modelo antigo,
onde se restringe o seu proprio target através da dependéncia intencional dos grandes

concursos publicos, ignorando todo o mercado potencial que a rodeia.

Posto isto, a gestdo de vendas do século XXI assenta em trés pilares principais, a

inovacéo, a tecnologia, e a lideranca (Churchill, Ford & Walker, 1993).
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No que diz respeito a inovacdo, o processo de vendas antigo baseava-se numa
abordagem de vendas transaccional, e orientada para o produto, onde a relagdo entre
empresa e consumidor e basicamente unidireccional havendo apenas o fornecimento de
um produto ou servico em troca de uma compensacdo, ndo incentivando a activa
participacdo do cliente no desenvolvimento do produto (Johnson, Kurtz, & Scheuning,
1987). Era o denominado modelo de hard selling, onde segundo Bryan Tracy (1996)
40% do tempo era dedicado a fechar a venda, enquanto apenas 10% do tempo do

vendedor era utilizado para relacionamento.

Tendo em conta o novo comportamento do consumidor, é necessario que as
organizacbes passem de apenas gerir transaccdes, para a construcdo de relacdes
duradouras e de confianca com os seus clientes (Chaston & Mangles,1999). Este
processo de vendas é baseado numa abordagem de vendas relacional, que é definida
como “uma abordagem estratégica desenvolvida por uma empresa que esta disposta a
estabelecer uma relacéo de longo prazo, mutuamente proveitosa com os seus clientes”
(Paparoidamis & Guenzi, 2008). Recorrendo mais uma vez ao autor Bryan Tracy
(1996), nesta forma de vendas, que leva o nome de soft selling, 40% do tempo é
utilizado na construcdo de confianca com o cliente, 30% na identificacdo das suas

necessidades, e apenas 10% no fecho da venda.

Este novo comportamento para com o consumidor obriga a gestdo de vendas a inovar 0s
seus processos, estando mais proximo das necessidades dos clientes, e com o objetivo
de maximizar o seu costumer lifetime value, que é definido como o valor presente dos
fluxos de caixa futuros, atribuido ao relacionamento com o cliente (Fruchter & Sigué,
2009).

No campo tecnoldgico, € necessario que com este novo contexto relacional as empresas
estejam mais proximas das necessidades dos seus clientes, e os avangos tecnoldgicos
dos nossos tempos vieram permitir esta aproximacdo com extrema simplicidade, através
da internet, nomeadamente websites, e redes sociais. Este acesso a informacdo permite
que as empresas utilizem sistemas de CRM-Costumer Relationship Management, para
gerir a sua carteira de clientes. Na literatura é possivel verificar que alguns autores
classificam o CRM como uma tecnologia, mas na verdade é mais do que isso, segundo
Bose (2002:89) “CRM ¢ a integracao de tecnologia e processos de gestao utilizada para

satisfazer as necessidades do consumidor durante qualquer interac¢do”. No entanto
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existem autores que defendem a inclusdo de mais uma dimensdo nesta definicdo, as
pessoas, ou seja, “CRM ¢ a combinacdo de pessoas, processos ¢ tecnologia, que
pretende permitir compreender os clientes de uma empresa” (Chen & Popovich, 2003:
672).

Por ultimo, a lideranca é um componente chave no sucesso da gestdo de vendas. Num
processo de vendas cada vez mais relacional, € necessario que essa gestdo seja feita por
forma de uma lideranca transformacional em vez de transaccional. De acordo com Bass
(1997), a aplicacdo de um estilo de lideranga transformacional, que assenta no carisma,
inspiracdo, estimulacdo intelectual, e consideracdo individual, faz com que o0s
vendedores estejam mais cometidos e satisfeitos, e menos stressados, do que na
aplicacdo de um estilo de lideranca transaccional, que se concentra na promessa de
recompensas materiais ou psicolégicas por uma boa performance nas vendas. Posto isto,
o0 estilo de lideranca é sem divida um factor determinante para que os vendedores se
possam concentrar mais na construcao de relagdes com o cliente, do que estarem apenas

preocupados com os resultados que tém de atingir.

3.2. 0 Processo de Gestao de Vendas

De acordo com Churchill, Ford e Walker (1993), o processo de gestdo de vendas, para
ser eficiente, envolve trés fases de decisdes e processos interligados: 1.A Formulacdo de
um Plano de Vendas; 2. A implementacdo do Plano de Vendas; 3. A Avaliacdo e
Controlo do Plano de Vendas. E apenas sobre a elaboracdo do plano de vendas que esta

tese ira incidir.
3.2.1. A Formulac¢ao de um Plano de Vendas

3.2.1.1. Plano de Vendas

Com mercados cada vez mais dindmicos e susceptiveis a mudancgas continuas nas suas
vertentes tecnoldgicas, competitivas, politicas, econémicas, ou sociais, é necessario que
um gestor de vendas faca o planeamento, marque uma direccdo pela qual devera reger
as suas acgbes. O plano de vendas é um forte contributo para minimizar os possiveis
impactos das alteraces que poderéo vir a ocorrer nos mercados, por dar ao gestor uma
capacidade proactiva (Anderson, Hair & Bush 1992), ao invés de um comportamento

habitual, reactivo, e que levara ao sub-rendimento da forga de vendas.
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Um plano de vendas deve ajudar a equipa de vendas a compreender onde ir, quem
visitar, a quem telefonar, o que fazer, sendo que a qualidade dessas decisdes vai definir
0 SuUCesso ou insucesso no cumprimento dos objetivos propostos. E por isso é necessario
um plano de vendas, para auxiliar os profissionais a tomarem as decisGes correctas
(Kahle, 2007).

Posto isto, os planos de vendas devem elaborados com antecedéncia, normalmente um
ano antes, e os seus objetivos devem ser bem especificos, e expressos em nimeros
(Havlicek & Roubal, 2013).

3.2.1.2. Anadlise do Ambiente: Externo e Interno

Como indicado acima, os mercados estdo em constante mutacdo, e obrigam a que o
gestor tenha um profundo conhecimento do meio que o rodeia, quer externo quer
interno, e segundo Johnston e Marshall (2006) as variaveis do ambiente externo e

interno tém uma influéncia nas accdes de planeamento de vendas.

Por isso é necessario que o plano de vendas seja precedido de uma andlise aos factores
que influenciam o ambiente interno e externo do meio onde a empresa actua. Para tal
proposito ira ser efectuada uma analise SWOT, que deriva das palavras strengths (S),
weaknesses (W), opportunities (O), e threats (T), em portugués forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas. As forcas e fraquezas estdo relacionadas com factores
internos, enquanto as oportunidades e ameacas com factores externos. Esta analise é
utilizada para a identificacdo de opg¢des estratégicas, através da interligacdo entre 0s
factores externos e internos do meio em estudo (Srdjevic, Bajcetic & Srdjevic 2012). De
modo a garantir uma analise ainda mais aprofundada do meio, serd também utilizada
uma analise PESTLE, que deriva do estudo do ambiente externo, agrupado em seis
categorias: factores politicos, econémicos, sociais, tecnolégicos, legais, e ambientais, e
sobre os quais 0 gestor ndo tem qualquer controlo. Segundo Vorthman (2008) a anélise
SWOT serve para reconhecer os factores internos e externos, positivos e negativos, do
meio, mas é necessario a utilizacdo de PESTLE para o aprofundamento mais extensivo

desses factores.
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3.2.1.3. A Estratégia de Marketing

Como foi possivel constatar, as empresas vivem numa era onde a relagdo com o cliente
¢ um factor determinante no seu sucesso ou insucesso, é por isso de extrema
importancia que um plano de vendas ajude a empresa a criar diferentes estratégias para
diferentes grupos de clientes, que tém as suas proprias necessidades. Este conhecimento
do consumidor e a opc¢éo estratégica de optar por servir aqueles clientes que melhor
poderemos satisfazer € denominado, por Kotler & Keller (2012), como o target

marketing, que consiste em trés passos essenciais:

1. Segmentacdo - Identificar num mercado heterogéneo, grupos homogéneos de
consumidores, ao nivel das suas necessidades e preferéncias. Para tal podem ser
utilizados critérios de segmentacdo como: Demogréaficos, Geograficos, Sociais,
Psicograficos, Comportamentais, entre outros. Dibb & Simkin (2016: 321) referem que
“...a segmenta¢do de mercado é o agrupamento de consumidores ou clientes

empresariais, like-minded e com comportamentos semelhantes.”
2. Targeting — Consiste na selecgdo de um ou mais segmentos de mercado.

3. Posicionamento — Consiste na maneira de comunicacao dos beneficios distintivos da

oferta da empresa, com o objetivo de diferencia-la em relagdo a concorréncia.

Apos a avaliagdo e seleccdo do publico-alvo da empresa, € necessario escolher quais as
ferramentas de Comunicacdo que melhor se posicionam para chegar da melhor forma
aos consumidores. O mix da comunicacdo € composto por oito grandes ferramentas
(Kotler & Keller, 2012), as de comunicacdo em massa: a publicidade, promocao de
vendas, relacBes publicas, eventos e experiéncias, e as de comunicacdo pessoal:
marketing directo e marketing interactivo, word-of-mouth, e a venda pessoal. Para
efeitos desta tese, ira ser dado uma maior énfase a venda pessoal, e ao correspondente

papel da forca de vendas da Ergocare nessa ferramenta de comunicacao.

Na verdade, a gestdo das vendas € a defini¢cdo do papel da venda pessoal no contexto do
marketing mix, e o conjunto das abordagens possiveis na gestdo da forca de vendas
(Shapiro, 1977). A forga de vendas tem um papel muito importante no que toca a
criagdo de uma relacdo com o cliente, habitualmente a interaccdo directa que um

vendedor tem com o cliente resulta numa maior persuasdo junto do mesmo, do que a
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publicidade nos canais de media. Outra vantagem € o facto de que o vendedor conseguir
passar maior e mais complexa informacgdo ao consumidor do que outras ferramentas.
Para além destas vantagens, o contacto cara-a-cara e constante com o cliente consegue
dar ao vendedor um maior nimero de informacdes relativamente, aos problemas e
interesses do consumidor, permitindo desta forma satisfazer as suas necessidades, e
estabelecer uma relagéo longa e de confianca (Johnston & Marshall,2006). Posto isto,
ndo basta ter um produto disponivel, com um prego acessivel, e que responda as
necessidades dos potenciais clientes, se este ndo for comunicado de forma eficiente
(Kotler & Keller, 2012).

Por ultimo, sera necessario abordar o papel dos restantes elementos do marketing mix, o
preco, produto, e distribui¢do, no contexto da elaboragdo do plano de vendas e a sua

influéncia na escolha da forca de vendas como meio de comunicacdo preferencial.

A politica de prego da empresa pode influenciar a escolha das ferramentas a utilizar. No
caso da Ergocare, os bens que comercializa tém um preco elevado e inumeras
caracteristicas técnicas, aumentando consideravelmente a percepcdo de risco que o
cliente tem acerca da compra do produto, o que torna apropriado a utilizacdo da forca de
vendas de maneira a estabelecer uma relagcdo de confianca que permita aumentar os
niveis de seguranca do cliente e leva-lo a finalizar a compra consciente de que fez uma

escolha acertada.

No ambito da distribuicdo, o papel da forca de vendas na construcdo dos canais de
distribuicdo é afectada pela estratégia que a empresa tem na hora de influenciar os
consumidores a comprarem o seu produto (Johnston & Marshall,2006). Se a empresa
utilizar uma estratégia Pull, onde o objetivo é que o cliente procure o produto ou servico
voluntariamente e fazendo com que ele percorra toda a rede de distribuicdo (Rimliger,
2011), a ferramenta utilizada € maioritariamente a publicidade. No entanto, se a
empresa optar por uma estratégia Push, onde é criada a procura por um produto ou
servico (Rimliger, 2011), € necessario que esta estratégia seja levada a cabo com o forte

apoio da forca de vendas de modo a tentar escoar e rentabilizar os stocks acumulados.

No que concerne a questdo do produto, os produtos comercializados pela Ergocare, sao
habitualmente complexos, e tal como nas questdes de prego, exigem que a forga de
vendas intervenha de modo a criar uma boa base de confiancga e entendimento a volta do

produto e das suas caracteristicas técnicas.
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Em forma de conclusédo, quando o produto é complexo, o preco € elevado e negociavel,
e a distribuicdo assente numa estratégia Push, a forca de vendas é a ferramenta mais
apropriada para comunicar a marca (Baldauf, Cravens & Piercy, 2001).

3.2.1.4. Gestdo da Forga de Vendas

Organizar as actividades e a gestdo da forca de vendas é uma das partes mais
importantes no planeamento estratégico das vendas (Churchill et al.1993). E por isso
necessario que a estrutura organizacional da forca de vendas seja desenhada como parte
integral do plano de vendas, tendo em conta os varios factores que influenciam essa

estrutura.

Para entender tais factores € necessario explorar questbes como o proposito da
organizacdo da forca de vendas, as estruturas horizontais, e as estruturas verticais na
organizacdo da forca de vendas (Churchill et al. 1993), e ainda a gestdo de clientes, a

previsdo de vendas, e 0s objetivos da forga de vendas.

3.2.1.4.1. Propésito da Organizacdo da Forc¢a de Vendas

O propo6sito da organizacdo da forca de vendas estd relacionado com trés factores

fundamentais:

1. A divisdo e especializacdo do trabalho — atribuir cada actividade a um
especialista para a executar a tarefa, aumentando a eficiéncia da actividade.

2. A estabilidade e continuidade da performance organizacional — Embora a
organizacdo de vendas possa ser feita tendo em conta a divisdo e especializacdo
do trabalho, por vezes é ignorado o facto de que se devem organizar actividades,
e ndo pessoas. Isto permitird que as actividades sejam atribuidas a posicdes
dentro da estrutura da forca de vendas, reduzindo a sua dependéncia das pessoas,
e preparando a empresa para a perda de algum funcionério. Se as actividades
estdo atribuidas a posi¢des, quem vier de seguida sabe exactamente o que devera

fazer.

21



3. A coordenacdo e integracdo — O facto de existir uma divisdo do trabalho, onde
as actividades sdo levadas a cabo por diferentes pessoas, podera causar em
algumas ocasifes a descoordenacdo da forca de vendas. Por isso é um
imperativo que exista uma coordenacdo entre todos os elementos da forca de
vendas, tanto entre eles, como entre todos 0s outros departamentos da empresa,

de modo a que todos trabalhem para 0 mesmo objetivo.

3.2.1.4.2. Estrutura Horizontal da Forca de Vendas

Relativamente a estrutura Horizontal, referem Castro e Neves (2007) que um dos
primeiros passos para estruturar a forga de vendas sera decidir entre o uso da forga de
vendas da empresa ou a utilizacdo de agentes independentes. Para tal serd necessario
compreender quais 0s critérios que residem nessa escolha, como o0s critérios
econdmicos, critérios estratégicos e de controlo, os custos de transaccdo, e a
flexibilidade estratégica (Churchill et al. 1993).

Apbs esta escolha, e se a decisdo for por optar pela utilizacdo da forca de vendas da
empresa, quatro abordagens podem ser tidas em consideracdo: organizacdo geogréfica,
organizacgéo por tipo de produto, organizagao por tipo de consumidor, e organizacéo por
funcdo de venda (Churchill et al. 1993).

A organizacdo geografica é uma das formas mais simples de organizacao, atribuindo a
cada vendedor um territorio especifico, e ficando este a cargo de todas as actividades de
venda a levar a cabo para o escoamento de produto dentro desse territorio. Neste tipo de
organizacao € necessario ter em conta o esforco necessario para cobrir todos os clientes
seleccionados, e ter em conta o potencial de cada zona e a distribuicdo dos cliente, visto
que em areas urbanas o nimero de clientes € maior e mais concentrado, enquanto que
em zonas com menor densidade populacional os clientes séo em menor nimero, e mais
dispersos (Shapiro, 1977).

A diviséo da forca de vendas por produto tem uma principal vantagem, que é criar a
familiarizacdo do vendedor com as especificidades técnicas do produto, tornando-o
mais conhecedor das mesmas e mais eficiente na sua venda (Churchill et al. 1993). No
entanto este tipo de organizacdo também tem as suas desvantagens, visto que podera

suceder ocasides onde o vendedor ao contactar com clientes com necessidades
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heterogéneas, ndo lhe saiba dar o correcto encaminhamento para a utilizagdo de outros
produtos (Shapiro, 1977).

Quando a organizacdo é feita tendo em conta as caracteristicas do consumidor, é o
prolongamento natural do processo de segmentacdo levado a cabo no desenho da
estratégia de Marketing. Quando o vendedor cria o habito de servir um determinado tipo
de cliente, ird conseguir determinar com maior eficiéncia as suas necessidades e
problemas (Churchill et al. 1993).

Por ultimo, a organizacdo por funcdo de venda, ou seja, uma empresa podera ter uma
forca de vendas dedicada a prospeccdo de novos clientes, enquanto outra forca de
vendas se dedica em manter os clientes que a empresa ja possui (Churchill et al. 1993).

3.2.1.4.3. Estrutura Vertical da For¢a de Vendas

A estrutura vertical na organizacdo da forca de vendas tem o papel de definir que
posicBes de gestdo tém a autoridade de levar a cabo actividades de vendas especificas, e
ao mesmo tempo permite a coordenacdo das actividades dentro da empresa e por todo o
departamento comercial (Churchill et al. 1993). E necessario que as empresas
estabelecam quantos niveis de gestdo de vendas devem haver, e quantas pessoas deve
um gestor supervisionar. No caso da Ergocare, e devido a sua actual dimensdo, 0s niveis
hierarquicos do departamento comercial sdo reduzidos, havendo apenas o report por
parte do vendedor, a directora comercial.

3.2.1.4.4. Gestao de Clientes Chave

“Uma empresa astuta, ndo estd interessada em apenas realizar vendas, mas a criar
relacBes com os principais clientes” (Shapiro,1977:189). E com este pressuposto em
mente que a gestdo de clientes chave se torna um elemento fundamental para a
organizacdo da forca de vendas de uma empresa, e no respectivo alcance dos seus
objetivos. A forca de vendas devera ser capaz de identificar os clientes chave que
representam um maior volume de negocios para a empresa (Havlicek & Roubal, 2013)

mantendo um nivel de servigo elevado a esses clientes, e tendo a capacidade de
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providenciar produtos e servicos personalizados e a medida das necessidades dos
mesmos, através da implementacdo de planos e estratégias de vendas a cada cliente
chave (Churchill et al. 1993).

A gestdo de clientes chave, ou utilizando o acronimo em inglés KAM (Key Account
Management), é um conceito de vendas que tem como objetivo 0 aumento da criacdo de

valor para, e com, clientes estrategicamente importantes (lvens & Pardo, 2014).

3.2.1.4.4. Previsao de Vendas

A equipa de vendas, sendo o grupo mais préximo do consumidor, tem um papel
fundamental no que toca a recolha de informacdo valiosa na hora de se fazerem as
previsdes de vendas (Alhadeff, 2004). Desta forma, desenvolver a previsao de vendas é
um dos meios de utilizacdo da informacdo, mas importantes para o planeamento das
vendas (Churchill et al. 1993). A previsdo de vendas “é uma expectativa” (Shapiro,
1977), e é por isso essencial que a previsdo de vendas tenha por base o correcto uso da
informacao, e que permita ao gestor antecipar e estimar a procura pelos seus produtos e
servigos, de maneira a que possa estabelecer os objetivos da sua equipa de vendas, como
sera possivel constatar mais a frente durante esta pesquisa, e também para que possa

garantir a viabilidade da operacdo comercial da empresa.

Os desvios, ou ndo, das previsdes feitas, podem ter consequéncias negativas e positivas
nos resultados da empresa, e por isso € extremamente importante que estas sejam bem
elaboradas. Segundo Castro e Neves (2007), quando as previsdes nao diferem
substancialmente da realidade, significa que o planeamento foi bem feito, mas se houver
um grande desvio entre as previsdes e a realidade, poderdo surgir inimeros problemas.
Se os resultados tiverem acima do previsto, a partida sera um bom indicador, de que 0s
objetivos foram superados, e que provavelmente o lucro da empresa sera superior. No
entanto, também podera resultar em efeitos negativos, como o inesperado aumento da
procura aumentar substancialmente a divida da empresa para com fornecedores sem que
para isso tenha estado preparada, e que ainda mais se agravara se o prazo de pagamento
dos clientes for superior ao prazo de pagamento aos fornecedores, e que por sua vez iria,
potencialmente, impedir a empresa de fazer face aos valores bancarios que teria de

liquidar. No cenario em que os resultados séo inferiores as previsdes, esta situacéo
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podera resultar eu elevados prejuizos financeiros para a empresa afectando a sua

existéncia e sustentabilidade (Castro & Neves, 2007).

Para se efectuar uma correcta previsdo de vendas, existem dois métodos que sdo
utilizados: Métodos Subjectivos e Métodos Objetivos. A escolha de utilizacdo entre
estes dois métodos ira depender no nivel de sofisticacdo técnica da empresa e na

existéncia de um historico de vendas. (Churchill et al. 1993).

Os métodos subjectivos de previsdo de vendas ndo se baseiam principalmente na
recolha exaustiva de dados quantitativos e analiticos, mas sim em quatro abordagens
mais qualitativas, que sdo: o método das expectativas do consumidor (user expectations
method), a opinido da forca de vendas (sales force composite), o juri de opinido

executiva (jury of executive opinion), e a técnica de delphi.

Por outro lado, os métodos objetivos de previsdo de vendas baseiam-se essencialmente
na recolha de informacéo analitica, e quantitativa (Churchill et al. 1993). Para a anélise
de séries temporais recorrem a técnicas como médias moveis, alisamento exponencial

ou decomposicdo de uma série, por exemplo.

O maior dilema que o gestor de vendas enfrenta quando confrontado com esta variedade
de métodos, é saber qual deles escolher (Johnston & Marshall, 2006). E segundo os
autores atrds mencionados, a forma mais correcta de fazer uma previsdo de vendas é
utilizar multiplos métodos, e decompor as suas previsdes em cenarios, preparando-se

para a eventualidade de algum desses cenarios se concretizar.

3.2.1.4.5. Objetivos da Forc¢a de Vendas - Quotas

As quotas sdo basicamente os objetivos atribuidos a cada vendedor (Churchill et al.
1993), e tém essencialmente trés funcbes: avaliagdo, motivacdo e compensacao
(Shapiro, 1977).

As quotas servem como motivagdo e compensagao por serem um objetivo a cumprir e
um desafio a alcancgar. O facto de um vendedor vender uma quantidade determinada de
um produto e com isso receber uma recompensa, € 0 maior factor motivacional para a

forca de vendas, e essa recompensa podera ser estabelecida tendo por base um plano de

25



comissfes, ou um plano de bénus. Por outro lado, as quotas permitem avaliar o
desempenho dos vendedores, e verificar se 0s mesmos estdo a cumprir ou falhar as
metas dos objetivos estabelecidos.

Para as compensacOes serem estabelecidas é necessario decidir que tipos de objetivos
devem ser atribuidos aos vendedores. Os objetivos dos planos de compensacéo, segundo
Bhadra (2015) devem ser estabelecidos tendo em vista 0s aspectos de produgdo, como o
volume de vendas, e aspectos de nivel estratégico, como adquirir novos clientes ou
vender novos produtos. Também deverdo ser baseados em previsdes, e deverdo permitir
que sejam alcancados e/ou superados pela forca de vendas de maneira a néo
funcionarem como um elemento de desmotivacéo.

Segundo McLeod (2012), para que os objetivos sejam alcancados é necessario que

sejam estabelecidos conforme uma filosofia S.M.A.R.T.E.R., acronimo para:

Specific (especificos) — Especificos ao ponto de ndo deixarem duvida acerca do que é

necessario fazer;

Measurable (mensuraveis) — Devem ser quantificados de maneira a permitir avaliar o

nivel de sucesso ou insucesso na obten¢do dos mesmos;
Achievable (atingiveis) — Ndo devem ser impossiveis ou muito dificeis de atingir;

Relevant (relevantes) — Devem ter importancia para a organizacdo, e constituir uma das

principais prioridades da mesma;

Time-bound (temporizaveis) — Devem ser atingidos durante um determinado espaco de

tempo;

Engaging (envolventes) — Devem traduzir um sentido de envolvéncia, e de espirito de

equipa para que todos os agentes da organiza¢do rumem na mesma direcgéo;

Rewarding (recompensantes) — A sua obtencdo deve ser alvo de recompensa, quer do

foro monetério (como comissdes ou bonus) que do intelectual ou emocional.

No entanto é necessario ter em conta que embora as quotas possam ter o objetivo de
motivar e conduzir o vendedor a tomar as atitudes de venda correcta com os
consumidores, também poderdo ter efeitos negativos e conduzir a queda da performance
do mesmo (Schwepker & Good, 2012).
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CAPITULO 4 - Formulagio do Plano de Vendas da Ergocare Lda.

Este capitulo ird incidir sobre a primeira vertente do processo de gestdo de vendas, e
sobre a qual esta tese se centra, mais concretamente a formulacéo do plano de vendas da
Ergocare, de forma a dotar a empresa de conhecimentos que por sua vez vao influenciar
o planeamento e as decisOes estratégicas para que 0 seu processo de gestdo de vendas

seja eficiente.

4.1. Analise do Ambiente: Externo e Interno

O comportamento reactivo da empresa ao nivel comercial resulta no sub-rendimento da
sua forca de vendas. E de maneira a mudar esta postura, e torna-la proactiva é
necessario antecipar as possiveis mutacfes do mercado e do meio, atraves de uma
analise externa e interna do ambiente onde se insere a Ergocare, utilizando as
ferramentas SWOT e PESTLE.

4.1.1. Analise SWOT

Segundo Helms & Nixon (2010) esta analise de factores externos e internos permitira
perceber como é que as forcas podem ser potencializadas de forma a criar novas
oportunidades, e perceber de que forma as fraquezas podem atrasar o progresso da

empresa ou ampliar as ameacas organizacionais.

FORCAS

Marca com a responsabilidade social como esséncia

Relagdes de longo prazo com clientes

Elevada penetragdo no sector privado sem fins lucrativos

Boa reputacao junto dos consumidores finais

Experiéncia e conhecimento do mercado da Geriatria em Portugal
Pioneirismo no mercado da Geriatria em Portugal

Expertise técnica

Marca respeitada pelos clientes

Boa visibilidade no canal internet

Vasta carteira de clientes

Precos competitivos

Representante de marcas estrangeiras de elevado prestigio internacional
Procurement intensivo e eficiente

Conhecimento profundo do Cédigo dos Contratos Publicos (CCP)
Presenca em plataformas de compras publicas
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FRAQUEZAS

Instabilidade dos quadros laborais ndo permite estabilidade

Potencial do negocio subaproveitado por limitacdes internas

Pouca presenga em meios de comunicagao

Posicionamento quase exclusivo no sector privado sem fins lucrativos
Fraca presenca em canais de distribui¢do online

Planeamento de vendas inexistente

Postura quase exclusivamente reactiva no mercado

OPORTUNIDADES

Areas de negocio com grande potencial de exploracio

Poucos concorrentes da mesma dimensdo da Marca

No caso dos particulares, ha muito espago para “dar a conhecer” a Marca, visto ser uma
categoria de Marcas que s6 conhecemos quando precisamos delas

Abertura da nova loja em zona mais central e comercial

Canais de distribuicéo online cada vez mais utilizados pela populacéo sénior

Canais de distribuicdo online gratuitos (OLX, Custo Justo)

Zonas do pais com deficiente cobertura ao nivel da oferta de produtos geriatricos
Possibilidade de acordos com empresas de cuidados domiciliarios que proliferam por
todo o pais

Criacéo crescente de novas estruturas e respostas sociais

Reducéo da taxa de mortalidade e aumento da esperanca média de vida

Reduzido nimero de fabricantes portugueses de mobiliario geriatrico, e com fraca ou
nenhuma visibilidade torna dificil o acesso a novos players

Presenca em feiras internacionais do sector com objetivos de procurar novos
fornecedores

Aumento do numero de camas na Rede Nacional de Cuidados Continuados

AMEACAS

Os compradores na maioria dos casos ndo sao os utilizadores

Diversificacdo na oferta de outras empresas pode levar a perda de posicao no sector da
Geriatria

Sociedade pouco conhecedora dos beneficios dos servicos e produtos prestados

Pouca sensibilidade da sociedade para os cuidados com os idosos e portadores de
deficiéncias

Crise econdmica e queda do consumo

Poucas barreiras a entrada de novos fornecedores

Critérios de adjudica¢ao cifrados no “mais baixo pre¢o” descorando caracteristicas
técnicas, funcionais, estéticas, e de qualidade

IPSS e Misericordias tém grande dependéncia de fundos comunitarios para a execucao
de projectos
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Atraso na atribuicdo de fundos comunitarios as institui¢fes sociais

Falta de legislacdo na regulacdo do sector e produtos geriatricos

Qualquer empresa pode responder a procedimentos publicos no sector da geriatria,
independentemente da actividade que exerce e do seu codigo de actividade empresarial
Reduzido nimero de fabricantes portugueses de mobiliario geriatrico e sem acordos de
exclusividade geram grandes “guerras de preco” que podem consequentemente resultar
na diminuicdo da margem

Produtos substitutos mais econémicos IKEA que ndo cumprem com requisitos
normativos para instalacdo em lares de idosos, mas que por vezes sdo utilizados pelas
instituicoes

Corrupcéo na elaboracéo de Concursos Publicos

Primazia cada vez maior pelos ajustes directos por convite, ao invés dos concursos
publicos, impedindo outras empresas de apresentarem propostas

4.1.1. Analise PESTLE

De maneira a fazer uma analise mais aprofundada do meio, sera elaborada uma analise
recorrendo ao método PESTLE, que resulta do estudo do ambiente externo em seis

categorias: Politico, Econdmico, Social, Tecnoldgico, Legal e ambiental.

Factores Politicos

Fazendo uma andlise politica ao ambiente € inevitavel referir que as op¢des politicas
continuam condicionadas pelas restri¢cbes financeiras impostas pelo exterior, atrasando
projectos que dependiam de financiamento Estatal. Também se registam indmeros
atrasos na abertura de candidaturas aos projectos subsidiados pelo programa Portugal
2020, dificultando a evolucdo do aumento das respostas sociais pertencentes a IPSS ou

Misericérdias.

A incerteza acerca do futuro do estado social e a falta de garantias da sua
sustentabilidade, também deveriam levar a classe politica a estudar formas e aplicar
reformas de maneira a permitir que as geragdes vindouras possam continuar a usufruir

das benesses que dai advém.

Outro factor a ter em conta € o da crescente politizacdo das questfes de deficiéncia e da
terceira idade, especialmente relativas ao abandono, que de certa forma levam a que
algumas melhorias e progressos sejam atingidos por meio de interesses que muitas
vezes sdo meramente politicos, mas que acabam por beneficiar as instituicfes e as
pessoas que se enquadram nessas situagdes, nomeadamente ao nivel dos seus direitos e

ao nivel da ajuda do Estado na criacdo de respostas para essa populacéo.
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Factores Econémicos

O factor incontornavel aquando da analise dos factores econdmicos sera o estado de
recessdo economico-financeira que 0 nosso pais e 0 mundo atravessam, resultando
numa conjuntura econdmica e social de enorme contencdo, devido a necessidade de

cumprimento dos acordos e objetivos estabelecidos pela troika.

Esta conjuntura resulta na diminuigdo dos recursos econdmicos disponiveis para todos
0s sectores da sociedade, escassez que toma contornos mais graves ao nivel da saude,
causando situacBes que colocam directamente em risco a vida humana. Embora seja
recorrentemente apontada a insustentabilidade do SNS (Servico Nacional de Salde), a
verdade é que segundo dados recolhidos atraves das Contas Provisorias do Estado para
0 segundo trimestre de 2016, disponibilizadas pela Direccdo Geral do Orgcamento
(DGO), o SNS conseguiu obter um excedente orcamental de aproximadamente 1,7
milhdes de euros no més de Julho. No entanto seria necessario uma andlise mais
concreta a estes dados nomeadamente no apuramento da razdo para este excedente,
visto que cada vez mais sdo reportadas situacdes de escassez de medicamentos, ou
artigos hospitalares essenciais, nos hospitais em Portugal, por via de um corte rigido na

despesa.

Consequéncia da conjuntura é também a diminuicdo dos recursos econdémicos
disponiveis das familias e nas empresas, e a quebra constante dos seus niveis de
confianca. Segundo o INE a confiangca dos consumidores é negativa, e diminuiu entre
Junho e Julho de 2016, depois de um ligeiro aumento em Maio. Este nivel de confianca
tem um impacto directo na quebra do consumo, sendo que as perspectivas relativamente

a evolucdo econdémica do pais sdo também negativas.

Ao nivel das empresas, a maior dificuldade que atravessam € ao nivel da insuficiéncia
de procura, no entanto registam um aumento do indicador de confianca entre Julho e
Agosto de 2016.

Ao nivel do desemprego, segundo o INE no primeiro trimestre de 2016 registou-se uma
taxa de desemprego de 12,4 pontos percentuais, que diminui para 10,8% no segundo
trimestre, no entanto é de ressalvar que esta diminuicdo é fortemente influenciada pelo

Verdo e respectiva sazonalidade.
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Tendo em conta as elevadas taxas de desemprego que resultam na queda do poder de
compra, e 0s negativos niveis de confianga dos consumidores é necessario encontrar
estratégias de forma a inverter o ciclo de desconfianca e devolver o poder de compra as

familias e aumentar a produtividade e investimento das empresas.

Factores Sociais

O aumento do envelhecimento em Portugal, e a saida da populacdo em idade activa para
0 estrangeiro em busca de novas oportunidades de emprego e futuro, resultam no
constante decréscimo da populacdo residente em Portugal, e na necessidade de cada vez
mais existirem respostas sociais que possam corresponder com este “novo” perfil
populacional. Embora este factor possa resultar numa oportunidade para a Ergocare, é
um factor preocupante para a generalidade do pais, colocando em causa a

sustentabilidade das proximas geracdes.

O factor de disparidade de rendimentos é também algo a ter em conta, visto que em
Portugal, segundo a PORDATA o rendimento dos 20% mais ricos excede 6,2 vezes
mais o rendimento dos 20% mais pobres. Pode-se por isso concluir que Portugal ndo é
um pais igualitario no que toca a distribuicdo dos rendimentos. Esta disparidade é
depois reflectida na capacidade das familias darem, ou ndo, resposta as necessidades dos
idosos, visto que embora seja notdria a crescente institucionaliza¢do dos idosos, também
é possivel verificar que cada vez mais familias optam, por prestar cuidados informais de
salde aos idosos, que sdo normalmente prestados por familiares e em suas casas, ao
invés de terem o acompanhamento especializado e necessario, prestado por lares de
idosos centros de dia ou em modo de apoio domiciliario. Ser4 também de referir as
noticias cada vez mais recorrentes de abandono de idosos em hospitais ou lares, que

constitui um problema social de alta gravidade.

Apesar das disparidades de rendimentos, e na consequente diferenca de tratamento entre
classes de idosos de 12 e idosos de 22, em que uns tém acesso aos melhores cuidados de
salde possiveis, e outros aos mais primitivos, Portugal continua a ser uma sociedade
colectivista, segundo a Fundacdo Hofstede. Uma sociedade que se caracteriza pela
solidariedade grupal e lealdade, e que pese embora rodeada por uma crise social, tem

sempre em conta 0 bem-estar do préximo.
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Este indicador deixa-nos positivas perspectivas no que concerne ao tratamento e
cuidados com a grande parte dos idosos que estejam, ou ndo, institucionalizados,
garantindo a sua dignidade.

Por Gltimo, e um factor social também muito notdrio devido a crise econdémico-social
que o pais enfrenta, actualmente muitos filhos estdo a voltar para a casa dos pais e dos
avos, e sdo os membros mais velhos os responsaveis pelo sustento da casa. Essa volta
no ciclo de vida dos portugueses demonstra diversas caracteristicas: a reaproximacao
das familias, a maior convivéncia, o crescimento da auto-estima dos “chefes da
familia”. Posto isso, fica ainda mais evidente a necessidade de cuidar da saide e do

bem-estar dos idosos, garantindo o maior equilibrio possivel com as novas geracdes.

Factores Tecnoldgicos

Hoje em dia estamos perante um “novo velho consumidor”. A0 mesmo tempo em que
envelhece na idade, o consumidor rejuvenesce na sua forma de estar e nos seus habitos
de consumo. Uma parcela muito relevante da populacdo idosa consome artigos
desportivos e frequenta um ginasio, ou como se tem vindo a verificar, fazem corridas e
maratonas. A melhoria geral mas também tecnoldgica ao nivel dos cuidados de saude e
avangos extraordinarios na medicina vem tornar a vida, especialmente a do idoso,
menos sedentaria e mais independente. O idoso esta cada vez mais entrosado com as
novas tenologias e redes sociais, e a sua utilizacdo. Hoje em dia toda a gente envelhece
com o computador. Ndo nos cansamos de repetir que as crian¢as hoje ja nascem a saber
mexer em computadores, telemdveis, entre outros meios. Mas € igualmente importante
olhar para o facto de estarmos a envelhecer com muito mais familiaridade com as novas
tecnologias, 0 que muda os paradigmas do acesso a informagdo e do consumo pelas

pessoas mais velhas.

A notdria utilizacdo de dispositivos moveis e das redes sociais por parte dos idosos, vem
de certa forma ajudar a reduzir a sua soliddo, permitindo a sua continua integracédo

numa sociedade em movimento.

E de ressalvar que embora haja maior envolvéncia do idoso no acompanhamento da
revolucdo digital, a comunicacdo voltada para o segmento dos idosos € pontual e
escassa. Uma rapida analise sobre os anuncios de publicidade mostra que, na sua
maioria, as marcas vendem planos de salde, planos de reforma, seguros de vida,
remédios ou contas bancérias. Parece que somente as industrias farmacéuticas e do
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sector financeiro abriram os olhos para a conquista do publico idoso. Desta maneira
existe um potencial enorme para outros servigos e produtos voltados para este publico.
No entanto, comecar a entender o idoso somente como publico-alvo ndo é suficiente, é
necessario saber como persuadi-lo, e as novas tecnologias sdo cada vez mais uma

realidade na potencial persuasao deste publico.

Factores Legais

Ao nivel dos factores legais é necessario ter em conta que o mercado Geriatrico é cada
vez mais regulamentado, obrigando as empresas a estarem constantemente actualizadas
e cientes dos pressupostos juridico-legais que tém de cumprir, nomeadamente na
resposta aos concursos publicos, que sdo regidos atraves do Codigo dos Contractos
Publicos (CCP) ao nivel tipo e valores do contrato, da disponibilizacdo das pecas do
procedimento (como o caderno de encargos), ao nivel da ilegibilidade de participacdo
no procedimento, a execucao da proposta, ao juri, a analise e adjudicacdo da proposta,

aos documentos de habilitacdo, entre outros, até a desejada celebracédo do contrato.

Ao nivel das exigéncias das entidades adjudicantes é recorrente a exigéncia por
produtos certificados que cumpram com requisitos estabelecidos por normais da Unido
Europeia, como a norma 60601-2-52 da Diretiva 93/42/CEE, que é a que maior
relevancia tem no sector da Geriatria tendo em conta as exigéncias colocadas ao nivel
dos requisitos particulares para a seguranca basica e o desempenho essencial das camas

médicas.

A mesma directiva também classifica os produtos em quatro classes de risco,
Dispositivos médicos de classe | - baixo risco, Dispositivos médicos de classe lla -
médio risco, Dispositivos medicos classe 1lb - médio risco, Dispositivos médicos classe
Il - alto risco, dependendo do risco da exposicdo do corpo humano, e também aos

riscos que resultam do fabrico e concepcéo técnica do produto.

O INFARMED (Autoridade Nacional do Medicamento e Produtos de Saude, I.P.), € a
entidade nacional que certifica os fabricantes, distribuidores por grosso, e outras
entidades intervenientes no circuito dos medicamentos e produtos de salde, desde a

matéria—prima até a comercializacdo do produto acabado.

Sdo recorrentes as situagdes em que o Caderno de Encargos estabelece como

obrigatoriedade para resposta a um concurso, o licenciamento através do INFARMED.
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Esse licenciamento é um processo moroso e dispendioso, que na maioria dos casos do
sector da Geriatria s6 vem burocratizar os procedimentos, sendo que na maior parte das
situacbes os produtos vendidos estdo classificados pelos fabricantes, que por sua vez
estdo ja licenciados, 0 que ndo acontece com o0s revendedores como € 0 caso da

Ergocare.

Factores Ambientais

Ao nivel do ambiente, as preocupacdes com a sustentabilidade do planeta e o
aquecimento global sdo crescentes. E cada vez mais dada relevancia a processos de
fabrico sustentaveis e amigos do ambiente que reduzam as emissdes poluentes e 0s

desperdicios de matérias-primas nao renovaveis.

No sector da Geriatria 0 uso da madeira, essencialmente para mobiliério, é intenso, e
cada vez mais produtores apostam em obterem Certificacdo da Gestdo Florestal
Sustentavel, onde 0s mesmos garantem que a 0S Seus produtos sdo provenientes de

exploracdes sustentaveis.

No ambito da aquisicdo de matérias-primas, os fabricantes de equipamentos geriatricos
em Portugal apostam na diferenciacdo, sendo que a certificacdo da matéria-prima
constitui um elemento diferenciador, tornando-se uma mais-valia pela contribuicdo para
um futuro sustentavel. E possivel verificar em alguns casos pontuais a exigéncia por
parte de entidades adjudicantes, de praticas amigas do ambiente, entre elas a referida
certificacao florestal.
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4.2. A Estratégia de Marketing

4.2.1. Segmentacao

De forma a melhor servirem os mercados onde se inserem as empresas sdo cada vez
mais levadas a abandonar o antigo modelo de mass marketing, onde o mercado e 0s
clientes eram abordados como um todo, com necessidades homogéneas, e partirem em
direccdo ao target marketing, onde é colocado um foco num mercado composto por
consumidores heterogéneos, mas subdividido em grupos com requisitos e necessidades
homogéneas. A esta identificacdo de grupos de consumidores é dado o nome de
segmentacdo de mercado, e uma cuidada segmentacdo de mercado pode trazer inUmeros
beneficios: “...smarter target marketing and effective utilization of resources are the

core benefits. (Dibb & Simkin, 2016) .

Para efetuar uma segmentacdo devem ser utilizadas variaveis relevantes. Segundo
Wedel & Kamakura (1999), os indicadores comportamentais (0 uso ou as atitudes, por
exemplo) sdo fundamentais no processo de segmentacdo, sendo 0s critérios gerais como
os demograficos, culturais, ou geograficos, pouco eficazes por si s6, no processo de

segmentacao.

Dibb & Simkin (2016) distinguem as atuais variaveis base de segmentacdo das da era
pré-big data fazendo notar que, atualmente, tendo-se quebrado a barreira da
acessibilidade dos dados, se podem conjugar diversas bases de segmentacdo numa
andlise: estilo de vida, ciclo de vida, atitudes de consumo, modos de utilizacdo,
frequéncia de consumo, afluéncia, lealdade, elasticidades, preferéncias, intengdes, entre
muitos outros. A segmentacdo € um processo que sem sombra de duvida auxilia os
gestores a encontrarem uma grande diversidade de oportunidades de mercado (Dibb &
Simkin, 2016) e de maneira a ser eficiente os segmentos devem ser: 1. homogéneos em
termos de perfil e necessidades; 2. viaveis, por serem segmentos ‘“‘substanciais” ao
ponto de serem potencialmente lucrativos; 3. estaveis, por se manterem 0s mesmos por
um tempo longo o suficiente para que as ac¢des de marketing tenham lugar e efeito 4.
identificaveis e acessiveis, ou seja, de facil definicdo e mensuracéo e faceis de alcangar;
5. compativeis com a missdo e perfil da organizacdo potenciando o seu valor para a

mesma; 6. acionaveis, devendo a organizacgdo dispor dos meios para servir 0s segmentos
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que poderdo ser eficazmente alcangados por acdes de Marketing, através da forca de

vendas e mediante publicidade (por exemplo).

Antes de proceder a segmentacdo dos clientes da Ergocare convém clarificar a distin¢ao
entre o cliente e o utilizador Ergocare. Nos lares, o idoso é apenas o utilizador dos
produtos fornecidos, j& que todo o equipamento (camas articuladas, cadeiras de
posicionamento, almofadas, colchdes ortopédicos, etc.) é escolhido pelos directores
técnicos dos Lares, que no acto do consumo sdo simultaneamente iniciadores,
influenciadores, decisores, compradores, e avaliadores no processo de compra, e por
isso 0 idoso institucionalizado ndo é o publico-alvo da Ergocare, mas sim a instituicao
que lhe presta os cuidados de satde, como é o caso do Lar de idosos ou Hospital (entre
outros). J& no caso dos particulares, o cliente serd o idoso visto participar no processo de
compra integralmente, ou entdo os familiares e amigos que, ndo sendo utilizadores,

auxiliam ou tratam de idosos ou outras pessoas dependentes em suas casas.

Os segmentos que se pretendem identificar estdo dentro de um abrangente Sector dos
Cuidados de Saude, que se segmentara entdo, a priori, conforme a Tabela 4. Segmentos
de Mercado da Ergocare Lda. — Sector dos Cuidados de Saude

Tabela 4: Segmentos de Mercado da Ergocare Lda. — Sector dos Cuidados de
Saude

Lares de Idosos

Q Sem Fins Lucrativos  Centros de Dia
Apoio Domiciliario
z s Centros de Deficiéncia
SeCto r Hospitais
A Privado Lares de Idosos
O . . Centros de Dia
Com fins Lucrativos  Apoio Domiciliario
c Farmacias
Hospitais

g Clinicas
— Q

o O Lares de Idosos da
Q) 5 Sector Seguranca Social

Publico

) O Hospitais Publicos

oW P
O

- Populacdo Sénior, Estilo de vida activo

O mais de 65 anos Estilo de vida dependente
) . = Estilo de vida activo

O Particulares  Populacdo com o

G) deficiéncia Estilo de vida dependente
m Populagéo adulta, Que cuidam de familiares/

amigos dependentes

décadas de 60 e 70
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Fonte: Elaborado pelo prdprio.

Os segmentos aqui constituidos obedecem aos critérios de segmentacdo previamente
referenciados, veja-se o exemplo do segmento do sector privado sem fins lucrativos, que
¢ homogéneo ao nivel das necessidades, pois sdo instituicbes que tém como tarefa
cuidar de pessoas dependentes, ou doentes, e por isso as suas necessidades ao nivel de
produtos € homogénea, bem como 0s seus requisitos financeiros, pois sdo organiza¢es
que na sua maioria trabalham com orcamentos reduzidos. Também € um segmento
viavel por ter um numero potencial de 1.800 respostas sociais que tém uma capacidade
total aproximada de 70.000 utentes. Ao nivel da estabilidade, é notério que nas IPSS,
onde se enquadram a maioria dos lares de idosos deste segmento, de acordo com dados
do CEPCEP 2012, cerca de 24% dos trabalhadores tém uma antiguidade de 5 a 9 anos
de trabalho na instituicdo, de 10 a 14 anos 16%, de 15 a 19 anos 8%, e superior a 20
anos de antiguidade 10%, o que significa que 58% dos trabalhadores tém uma
antiguidade superior a 5 anos de trabalho nas instituicfes, sendo este um factor de
estabilidade, visto ndo haver uma grande substituicdo de mao-de-obra, e por isso o €
provavel que o contacto seja feito sempre com 0s mesmos intervenientes dando
oportunidade ao surgimento de relagcdes de amizade e de fidelizacdo duradoura. Existe
facil identificacdo pela sua definigdo, pois a grande maioria sdo IPSS, Misericérdias ou
Cooperativas. De acordo com dados da Carta Social 2014, existem um total de 2315
instituicGes com resposta social de Lar de Idosos, sendo que desse valor cerca de 80%
das respostas sociais pertencem a entidades ndo lucrativas o que permite estimar um
valor de aproximadamente 1.800 lares de idosos sem fins lucrativos. E um segmento
claramente compativel com a missdo e perfil da Ergocare, pois ambos atuam na area da
economia social, e partilham as preocupac6es ao nivel de garantir a qualidade de vida

de idosos, ou outro tipo de pessoa com necessidade por cuidados de salde.

Por ultimo, é um segmento acionavel pois o decisor da compra no que aos lares de
idosos diz respeito é o Director Técnico do lar na maioria das situagdes, podendo por
vezes devido a sua dimensdo, existir uma central de compras, mas é um segmento em
que é facil identificar o alvo da comunicacdo e a pessoa a quem a forca de vendas se
deve dirigir, bem como as campanhas de marketing que devem ser acionadas para

atingir eficazmente estes segmentos.
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Em complemento da segmentacéo a priori uma andalise de agrupamento podera ajudar a
constituir segmentos mais homogéneos. No sentido de constituir segmentos mais
homogéneos ird proceder-se ao agrupamento dos 1066 clientes que a Ergocare possui,
procurando entender quais 0s mais importantes para a empresa. Esta analise sera
efetuada através do algoritmo Two-Step que permite proceder a identificacdo de grupos
considerando variaveis de diversas naturezas (qualitativas e quantitativas) — e.g. Jesus &
Cardoso (2007).

Numa primeira anélise procede-se a criagcdo de segmentos (dentro do grupo de actuais

clientes da Ergocare) com base nas variaveis seguintes, construidas para o efeito:

Dimenséo - Os seus clientes foram classificados como 1-Pequeno, 2-Médio, 3-Grande.
Esta classificacdo foi feita tendo em conta critérios de volume de vendas mas também o
potencial futuro desses clientes, ou seja, existem Misericérdias onde a Ergocare realizou
vendas de reduzidos valores mas que sao instituicdes de grande dimenséo, apenas o seu

potencial de venda ndo esta a ser completamente explorado pela Ergocare.

Categoria — Esta classificacdo foi feita tendo em conta critérios de denominagdo
juridica, e proposito de venda, categorizando os clientes da Ergocare como:
Misericérdia (M), IPSS (1), Privados com fins lucrativos (P), Revenda (R), Instituicdes

Publicas, Exportacdo, Construtoras, Particulares, Farmécias, Fundacgoes.

Valor liquido das vendas — Valor em euros que cada cliente representa para as vendas
da Ergocare, tendo em conta o periodo de 1/1/2004 a 31/12/2015.

Apos realizada a analise Two-Step, foi possivel chegar aos resultados presentes na

Tabela 5: Grupos de clientes da Ergocare (Gerais):
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Tabela 5: Grupos de clientes da Ergocare (Gerais)

Cluster 3 1 2
Rotulo

Descrigdo

Tamanho

Entradas

Total Lig. (euros) Total Lig. (euros) Total Lig. (euros)
G26,31 34.02316 3.207,25

Fonte: Elaborado pelo préprio através da utilizagdo do software IBM-SPSS.

Em resultado do agrupamento constituem-se 3 segmentos dentro dos actuais clientes da
Ergocare, sendo que o Cluster 1 representa 245 clientes (23%) do total, o Cluster 2 com
18,9% do total, e o Cluster 3 com 619 clientes representa 58,1% do numero total de
clientes. Ao nivel da dimenséo, o Cluster 1 é onde se localiza a totalidade de clientes de
Média e Grande dimensdo, sendo que o Cluster 2 e 3 sdo dominados em 100% por

clientes de Pequena dimenséo.

No que diz respeito & categoria, no Cluster 1, quase 60% dos clientes sdo IPSS, o
mesmo se verifica no Cluster 2. Ja no Cluster 3, 100% dos clientes sdo particulares.
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Tendo em conta a variavel das vendas, € possivel concluir que cada cliente do Cluster 1
representa uma média aproximada de 34.023,16€ em vendas, sendo neste cluster onde
se concentra 0 maior valor para a Ergocare, e onde é possivel verificar a regra de
Pareto, pois representa cerca de 20% do numero total de clientes da Ergocare, mas

aproximadamente 80% do valor das vendas totais.

Gréfico 8: Qualidade do agrupamento (Gerais)

Baixa Alta

I I I
A0 05 oo 05 10
Medida de silhueta de coesdio e separagio

Fonte: Elaborado pelo préprio através da utilizagdo do software IBM-SPSS.

A qualidade dos clusters identificados é comprovada através do indice de silhueta, que
mede a separacdo entre grupos diferentes e a coesdo das observacdes dentro de um
cluster — e,g. Cardoso & Carvalho (2009). Como indicado por Kaufman & Rousseeuw
(1990), um valor silhueta médio inferior a 0,2 significa que os dados ndo exibem
estrutura de grupos e maior do que 0,5 indica um agrupamento razoavel dos dados.
Naturalmente, uma boa segmentacao devera corresponder a uma medida de silhueta alta
e conforme é possivel observar no Gréafico 8: Qualidade do agrupamento (Gerais), essa

condicdo é verificada.

Os clientes-chave, ou key accounts, sdo clientes considerados muito atractivos para a
empresa, e que de certa forma a empresa também é atractiva para os clientes
(Cheverton, 2015). Seguindo esta logica, a Ergocare terd de diferenciar o seu
relacionamento com os diferentes grupos de clientes identificados, dando uma maior
importancia aos clientes-chave, que segundo a analise efetuada estdo situados no Cluster
1 com um total de 245 clientes.

De maneira a aprofundar o conhecimento acerca destes clientes-chave, foi realizada
uma segunda analise Two-Step, que se baseou em 117 entidades do Cluster 1, que foram
escolhidas tendo em conta a regra de Pareto, pois representam cerca de 20% do numero
total de clientes da Ergocare, e 80% do valor das vendas totais. Esta analise permitira

identificar segmentos de clientes dentro desse grupo mais restrito. Desta feita foram
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utilizados critérios adicionais RFM — Recency (quao recentemente o cliente fez a sua
ultima compra), Frequency (qual a frequéncia com que faz compras) e Monetary Value
(quanto gasta o cliente na Ergocare). Concretamente foram usadas as varidveis
seguintes:

Data da dltima compra — Data em que a instituicdo efectuou a Ultima compra a

Ergocare.
Numero de compras — Nimero de compras efectuadas a Ergocare.

Valor de Vendas de Concurso - Vendas pontuais provenientes de procedimentos de

Contratacdo Publica.

Valor de Vendas de Reposic¢édo - Ou as vendas correntes, como denominadas no inicio

desta tese, que provéem das necessidades correntes das instituicoes.

Analisando os resultados obtidos na Tabela 6: Agrupamentos de Clusters de Clientes-
Chave da Ergocare, foram encontrados dois clusters dentro deste grupo mais restrito de
clientes da Ergocare, o Cluster 1 com 79 efectivos, e o Cluster 2 com 38 clientes,
representando 32,5% dos clientes em analise.

Ao nivel da dimensdo, 100% dos clientes no cluster 1 sdo de média dimenséao, enquanto

gue no cluster 2 sdo quase totalmente de grande dimenséo (97,4%).

Graéfico 9: Qualidade do Cluster de Clientes-Chave da Ergocare

Baixa Alta

I I I
4,0 05 0,0 05 1,0
Medida de silhueta de coesdo e separagio

Fonte: Elaborado pelo préprio através da utilizacdo do software IBM-SPSS.

Mais uma vez, recorrendo ao indice de silhueta, a segmentacdo deste cluster € muito
perto de uma medida de silhueta alta, conforme o Grafico 9: Qualidade do Cluster de
Clientes-Chave da Ergocare, tendo por isso a qualidade necessaria para justificar a

existéncia dos dois clusters.
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Tabela 6: Agrupamentos de Clusters de Clientes-Chave da Ergocare

Cluster 1 2
Rotulo

Descrigdo

Tamanho

Emtradas

WY oNcocurso) W oncurso)
26G.694.0 T9.9v0,80
W{Reposiggéo) W(Reposiﬁgéoj
12.991,74 34 829,78
Hede Compras Mede Compras
1215 22,85
Data de Ltima Data de Ltima
Compra Compra
Zategoria Categoria
IPSS (B7,1%) IPSS (47,49)

Fonte: Elaborado pelo préprio atraveés da utilizagdo do software IBM-SPSS.

Continuando a anélise a Tabela 6: Agrupamentos de Clusters de Clientes-Chave da
Ergocare, no que concerne ao valor de vendas provenientes de concursos publicos,
temos uma grande diferenca entre os dois clusters, sendo que em média cada cliente do
cluster 1 representa quase 27.000,00€, ja os clientes do cluster 2 tém um total proximo
dos 80.000,00€ de vendas provenientes de concursos. Este comportamento também se
verifica aquando da analise do valor de vendas provenientes de compra corrente ou
reposicdo, que representam um valor proximo dos 13.000,00€ no cluster 1, e mais do
dobro no cluster 2 (34.829, 78€).
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Ja no que toca a frequéncia de compra, os clientes do cluster 1, fizeram em média 12
compras a Ergocare, e do cluster 2 uma média de 22 compras aproximadamente,
mostrando um maior grau de fidelizacao.

A ltima compra dos clientes do cluster 1 foi em média realizada em Fevereiro de 2013,
e do cluster 2 em Mar¢o de 2014, sendo por isso o cluster que em média efectuou
compras & Ergocare num periodo mais recente.

A Ultima variével, a categoria, mostra que séo as IPSS que dominam ambos os clusters.
E possivel concluir com esta analise que a Ergocare tem um grupo de 38 clientes

(Cluster 2 desta andlise) que deverdo ser os clientes mais importantes para a empresa.

4.2.2. Targeting

Apbs a identificacdo dos segmentos de mercado, é necessario escolher quais dos
segmentos a empresa pretendera atingir, a esta escolha da-se o nome de targeting ou

seleccdo de mercados-alvo (Kotler, 2000).

Assim posso afirmar que o target da Ergocare sera definido pelos resultados dos
agrupamentos realizados, no sentido de alcancar os seus clientes chave (ver - 4.3.3.

Gestdo de Clientes Chave).

43



4.2.3. Posicionamento

Posicionamento é segundo Kotler (2000) o processo de desenvolver a imagem e oferta
da empresa para que que esta ocupe um lugar distintivo na mente do publico-alvo. Esta
definicdo é um claro exemplo de posicionamento orientado para o mercado, onde a
imagem de marca percebida por clientes, ndo clientes, ou outros stakeholders, é o ponto
fulcral deste tipo de posicionamento (Urde & Koch, 2014). E a estratégia de
posicionamento da Ergocare passard por criar uma imagem distintiva através de uma

imagem e oferta diferenciadora para com a concorréncia.

Posto isto a Ergocare pretende posicionar-se no mercado de forma a diferenciar-se da
sua concorréncia através das ferramentas de diferenciacdo presentas na Tabela

7:Ferramentas de Diferenciacdo da Ergocare Lda.

Tabela 7:Ferramentas de Diferenciacdo da Ergocare Lda.

Produto Servico Pessoal Canal
Alta gama aliada a | Consultoria em | Confianga e | Cobertura: Interior
alta tecnologia Acessibilidade Credibilidade e llhas
Personalizacao Desenhos 3D Ambiente familiar

Servigos chave na
mé&o
Servicos Diversos

Fonte: Elaboracgdo do proprio, adaptado de Kotler (2000)

O produto, é o nivel de diferenciacdo mais dificil de alcancar para que a Ergocare se
consiga diferenciar dos seus concorrentes, isto porque os fornecedores portugueses da
area operam na sua grande maioria sem protocolos de exclusividade, colocando todos os
players do mercado ao mesmo nivel no que toca a oferta de produtos, e também ao nivel
dos precos de custo. No entanto através da importacdo de produtos estrangeiros que
detém tecnologias mais avangadas, como por exemplo banheiras eléctricas para banhos
assistidos, ou camas especificamente desenhadas para acolher doentes com deméncias,
sdo uma grande oportunidade para a Ergocare se diferenciar, trazendo para o0 mercado
produtos de elevada qualidade, e alta gama, que mesmo sendo destinados na maioria
dos casos a um nicho de clientes mais abastados, fazem notar que a Ergocare se

preocupa em inovar e trazer solugbes novas e de qualidade para o mercado, melhorando
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0s cuidados prestados ao utente, e o trabalho do utilizador. No que toca aos
fornecedores portugueses, a aposta da Ergocare passa por personalizar o mais possivel
0s seus produtos ao nivel do design, ao gosto do cliente, mantendo as suas
caracteristicas técnicas e funcionais mas apostando na personalizacdo estética como
factor de diferenciacdo, como por exemplo a personalizacdo das madeiras de cabeceiras
e que sdo colocadas nas camas articuladas que vende, substituindo um modelo fabricado
em série por um modelo personalizado, sem com isto aumentar o custo do produto, mas

diferenciando-se da concorréncia (Erro! A origem da referéncia ndo foi encontrada.).

Ao nivel do servico a Ergocare pretende prestar servicos muito diversos aos seus
clientes, demonstrando claramente a vasta competéncia que a empresa tem na area, ndo
sendo uma simples revendedora de produtos geriatricos, ou hospitalares, mas
elaborando estudos de implantacdo através do seu servico de consultoria em
acessibilidade, onde faz a alocacdo e disposi¢do dos equipamentos no espaco disponivel
através do estudo das plantas da area que devera ser intervencionada de forma a mitigar
possiveis limitacdes do espaco. Também através da elaboracdo de projeccbes 3D da
implantacdo do mobiliario em obra para que o cliente possa ter uma ideia mais proxima
do factor estético. Aliado a este estudo dos espacos a Ergocare fornece aos seus clientes,
servicos chave na mao onde o cliente deposita na Ergocare a responsabilidade de
apetrechar um Lar de ldosos, integralmente, desde o material mais técnico como as
camas, até ao material de cozinha, téxtil, corrimdes, calhas técnicas, material de

limpeza, detergentes, aplicacdo de chdo vinilico, entre outros produtos.

Além destes servicos diferenciadores a Ergocare também se dedica a prestacdo de
servicos diversos de forma a resolver todos os problemas dos seus clientes, como a

ajuda na elaboracdo de candidaturas a fundos monetarios de apoio as institui¢oes.

Ao nivel do pessoal, a equipa da Ergocare por ser constituida por um reduzido nimero
de trabalhadores, promove um ambiente familiar dentro da empresa, que por sua vez é
transposto para a relacdo com o cliente, e que resulta normalmente numa inabalavel
confianca por parte do cliente, devido a credibilidade que reconhece no pessoal da
Ergocare, muita dessa confianca e credibilidade atribuidas no decorrer dos servicos
diversos que a empresa nunca se nega a fazer pelos seus clientes, mesmo que fuja a sua

area de intervencéo e especializacao.
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Por dltimo ao nivel do seu canal, a Ergocare pretende diferenciar-se dos seus
concorrentes pela aposta no ndo-isolamento de regifes mais interiores, sejam elas em
Mirandela ou no Alentejo profundo, ou nas ilhas. Esta cobertura gerou em certos casos

situacbes de monopolio ou oligopolio em alguns distritos e regifes autonomas.

4.2.4. Marketing-Mix

4.2.4.1. Produto

No contexto do marketing, segundo Gherasim (2011) o produto é definido como a
expressdo fisica da empresa em resposta a procura, ou tudo aquilo que ela langa no
mercado de maneira a que o produto é comprado e consumido de forma a satisfazer uma

necessidade.

Ao nivel do produto a Ergocare apresenta uma vasta gama, derivada do seu
posicionamento, onde se compromete a oferecer aos seus clientes 0s mais diversos
servigos. Posto isto a empresa tem um portefélio de aproximadamente 4000 produtos.
No a&mbito desta tese criadas 11 categorias de produto de maneira a agrupar de forma
mais organizada a oferta da empresa, conforme a Tabela 8: Categorias de Produto da

Ergocare Lda.

Tabela 8: Categorias de Produto da Ergocare Lda.

Categorias Exemplos de Produtos

Mobiliario Cadeiras, Poltronas, Sofas, Armarios, Mesas-de-cabeceira, Cmodas,
Geriatrico Roupeiros, Mesas de Refeicdo, Mesas de Jogo, Mesas de Actividades...
Camas Articuladas, Fixas, Eléctricas, Manuais, Altura Variavel, Deméncias,

Ajudas Técnicas
Equipamento

Colchoes...
Cadeiras de Rodas, Muletas, Canadianas, Apoios de Banho, Andarilhos...
Cortinas Hospitalares, Utensilios Hospitalares, Equipamento Médico,

Hospitalar Armarios de Medicamentos...

Consumiveis Luvas descartdveis, Fraldas, Algoddo, Compressas, Aventais, Toucas...
Mobiliario Secretarias, cadeiras rodadas, cadeiras fixas, armarios de arquivo, estantes
Escritério de arquivo, quadros magnéticos, cestos de papéis, balcdes de recepcao...
Téxteis Atoalhados de mesa, Atoalhados de banho, Jogos de cama, Fardas....
Palamenta Garfos, Facas, Colheres, Panelas, Tachos, Pratos, Copos, Tabuas de Corte...
Decoragao Cortinados, Vardes, Quadros, Candeeiros, Vasos...

Infantil Catres, Brinquedos, Mobiliario Infantil, Babetes, Espelhos Inquebraveis...
Outros Mobiliario de Jardim, Equipamento Lavandaria, Maquinas Industriais...

Fonte: Elaborado pelo préprio através de agregacao de 4329 produtos da base de dados da Ergocare Lda.

A empresa possui esta vasta gama de produtos devido as exigéncias dos seus clientes,

que tém vindo a forcar a empresa a ampliar e a complementar a sua linha de produtos.
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Para Kotler (2000), a empresa amplia a sua linha de produtos quando passa a oferecer
mais produtos dentro da mesma linha, e essa ampliagcdo pode ser feita abaixo, acima ou
nos dois sentidos. No caso da Ergocare a empresa aposta na ampliagéo dupla, de forma
a responder as exigéncias dos clientes com poder economico abaixo do nivel
standard/médio e acima desse nivel e com padrdes de qualidade superior ou inferior.
Essa diferenca é mais notoria no caso da categoria das Camas como demonstrado na
tabela Tabela 9: Ampliagédo da Linha de Produto: Camas.

Tabela 9: Ampliacédo da Linha de Produto: Camas.

QUALIDADE
Econdémica Standard Muito Boa Superior
Alto Camas para
Deméncias

(Origem Alema)

Acima Camas articuladas
da eléctricas com
(@)
(Ld" Média altura variavel
04 -
o Médio Camas
articuladas
eléctricas
Baixo Camas
articuladas
manuais

Fonte: Elaborado pelo préprio, adaptado de Kotler (2000).

As necessidades e exigéncias dos clientes, levam a Ergocare a complementar a sua linha
de produtos, ou seja a adicionar produtos a uma linha ja existente (Kotler, 2000). Como
por exemplo, na linha de camas articuladas eléctricas, complementar a oferta com
camas articuladas eléctricas com estrados em cortica, ou com estrados em grelha de
metal de forma a facilitar a desinfeccdo dos estrados e a reducao das infecgfes cruzadas

nos lares ou hospitais.

A separacdo por categorias dos produtos tambeém ird permitir a empresa identificar quais
as categorias mais atractivas e nas quais podera apostar mais, ou reduzir a aposta.
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Graéfico 10: Margem de negocio Bruta por Categoria de Produto.
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Fonte: Elaborado pelo prdprio através de dados recolhidos e trabalhados do software de facturacdo da

Ergocare Lda.

Atraveés do Gréafico 10: Margem de neg6cio Bruta por Categoria de Produto. é possivel
verificar quais as categorias de produto mais atractivas, onde se destaca a Decoracéo
com margens acima dos 50%, e os Téxteis e Mobiliario de Escritério com margens
acima dos 40%. Por outro lado as categorias com menor atractividade sdo a Hospitalar e
Infantil com cerca de 27% de margem, seguidos pela categoria de Outros, que gera uma

margem aproximada de 11%. A margem média bruta é de 35%.

A Marca é o elemento essencial da estratégia do produto, aumentando o valor da oferta
(Gherasim, 2011), e no caso da Ergocare que se posiciona mais a jusante da cadeia de
valor, distribuindo produtos fabricados por terceiros, a marca devera ser um elemento
distintivo dos produtos da concorréncia, de forma a permitir que os consumidores
distingam os seus produtos dos demais. Um claro exemplo desta situagdo seria a dos
colchBes hospitalares, que sdo entregues pelo fabricante sem qualquer marca ou
mencao, e apos serem distribuidos pela Ergocare ou pelos seus concorrentes, ndo se
distinguem uns dos outros por terem caracteristicas idénticas, e por isso a Ergocare
passara a colocar a sua marca registada através do labeling, ou colocacdo de etiquetas

ou outro tipo de identificacdo da marca, nos seus produtos, para que se possam

48



Ergocare - Elaboracao de um Plano de Vendas.

diferenciar e ajudar a promog¢do dos produtos Ergocare, tornando a sua marca num

simbolo de confianga para os consumidores.

4.2.4.2. Preco

Desde o inicio da crise economica em meados de 2008 que se denota uma grande
diminuigdo no poder de compra dos clientes da Ergocare e na sociedade em geral, que
por sua vez gerou uma guerra de reducédo de precos de maneira a que cada empresa
conseguisse manter a sua posicdo no mercado, levando a que as compras das
instituicbes de saude, principalmente em procedimentos de aquisicdo publicos,
passassem a ser regidas por critérios de mais baixo preco, ao invés de critérios de
durabilidade ou qualidade, que resultou numa enorme perda de margem para todos 0s
players do mercado. Durante periodos de recessdo econémica as empresas Vém como
rapida solucdo a reducdo de precos como sendo a Unica maneira de acrescentar valor
para os seus clientes (Piercy, Cravens & Lane, 2010). A Ergocare ird apostar numa
estratégia de remover o preco como cerne principal da decisdo de compra do
consumidor aquando da comparacdo com produtos concorrentes. Esta estratégia €
denominada por Piercy, Cravens & Lane (2010) como Low-passive price strategy, que
assenta numa estratégia de ndo dar destaque ao preco baixo, para que os consumidores
ndo relacionem preco baixo com qualidade baixa. E uma das maneiras de colocar em
pratica esta estratégia é através da elaboracdo de orcamentos com condicdes e precos
especiais, que sdo enviados por correio electronico ou apresentados pela forca de vendas
pessoalmente, sem serem por isso divulgados ao publico, ndo deixando antever a
concorréncia que se esta a realizar um corte nos precos praticados. Desta forma os
concorrentes ndo sdo alertados de precos baixos praticados, e 0s consumidores ndo vao

ver 0 preco como baixo, mas como uma condicdo especial ou desconto.

No entanto a reducdo de preco pode ser uma solucdo de improviso no curto prazo, mas
torna-se insustentavel para o futuro da Ergocare, e por isso a empresa devera apostar ao
em paralelo numa estratégia de aumento de precos sem que com isso afecte a procura
pelos seus produtos, denominada por estratégia de preco baseada no valor (Piercy,
Cravens & Lane, 2010). Pois segundos os autores citados, as empresas “campeds dos
precos” sdo aquelas que habituam os seus clientes a pagar precos mais elevados atraves
da valorizacdo dos servicos prestados. Na Ergocare isto pode ser transmitido pela forca
de vendas, que ao invés de tentar negociar reducGes de precos para efectuar a venda,
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devera centrar o seu discurso no valor que comprar 0 produto a Ergocare representa,
fazendo apelos ao servicos pré-venda de aconselhamento e de sugestdo de vérias
alternativas que possam satisfazer melhor as necessidades dos clientes, a garantia de
qualidade e fiabilidade dos seus produtos, o respeito pelas garantias dos mesmos, e a
assisténcia técnica que em caso de necessidade poderd ser accionada, ou mesmo na
concretizacdo de planos de manutengdo correctiva e preventiva para certos
equipamentos mais dispendiosos, que até podem significar mais uma fonte de receita

para a empresa.

Posto isto a estratégia de preco torna-se essencial para o crescimento da empresa que
devera saber adaptar a sua estratégia a cada cliente e situacdo, utilizando as estratégias

de preco como mais uma via de diferenciacgéo.

4.2.4.3. Distribui¢do

A distribuicdo tem o papel de intermediacdo entre a producdo e o consumo (Gherasim,
2016), pois € o componente que permite a satisfacdo das necessidades dos consumidores
através da entrega dos bens que eles procuram.

Ao nivel da distribuicédo fisica, os circuitos de distribuicdo sdo constituidos por varios
niveis, consoante o nimero de intermedidrios no processo da distribuicdo (Kotler &
Keller, 2012). No caso da Ergocare o seu circuito de distribui¢do (llustracdo 1: Circuito
de Distribuicdo da Ergocare Lda.) € designado por nivel 1, por ter apenas 1

intermediario entre a producdo e o consumo, sendo esse intermediario a Ergocare.

llustracéo 1: Circuito de Distribui¢éo da Ergocare Lda.

Produtores Armazens Ergocare Consumidores

Fonte: Elaborado pelo préprio.

Por ser a Unica intermediaria entre o produtor e o consumidor a Ergocare consegue com

que 0S Seus precos sejam mais competitivos, pois a existéncia de mais intermediarios
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poderia provocar um aumento dos precos ao consumidor final, ou reduzir margens.
Salvo casos em que existem distribuidores oficiais de um determinado produtor, a

Ergocare é na grande maioria das situagfes, 0 Unico intermediério entre a producdo e o

consumo.

llustracdo 2: Circuito Fisico de Distribuicdo da Ergocare Lda.

I
N N5

Fonte: Elaborado pelo préprio.

Ao nivel do circuito fisico da distribuicdo da Ergocare (llustracdo 2: Circuito Fisico de
Distribuicdo da Ergocare Lda.), o produto é entregue pelos seus fornecedores através de
viaturas préprias ou transportadoras contratadas, e aquando da entrega do produto aos
seus clientes, a Ergocare permite a recolha em loja no caso do segmento dos
particulares, sem custos acrescidos associados ao transporte para o consumidor, ou a
entrega directa ao domicilio através de viatura propria ou transportadora contratada para
todos os segmentos, com a respectiva imputacdo de custos de entrega ao seu cliente, no
entanto esses custos nem sempre sdo imputados devido ao volume de compra do cliente,
ou a condicdes especiais de entrega acordadas com os produtores que efectuam a
entrega directamente ao consumidor, sem passar pelas instalacbes da Ergocare. Este
circuito permite a empresa ter um prazo médio de entrega de 16 dias (conforme dados
fornecidos pela empresa). Este prazo € amplamente influenciado pelas categorias de
produto como o Mobiliario Geriatrico, que é fabricado de raiz, tendo em conta as
necessidades especiais e exigéncias de cada cliente, e podera chegar a um prazo de
entrega de 30 a 45 dias. Por outro lado categorias como as Ajudas Técnicas, tém prazos
de entrega desde o imediato até 5 dias. Tendo em conta estes dados poderei afirmar que
o circuito de distribuicdo da Ergocare é eficiente e que corresponde as exigéncias dos

seus consumidores.

Ao nivel da gestdo dos stocks, a Ergocare tem uma politica de recebimentos distinta

entre 0s seus segmentos. No que concerne ao segmento de Instituicbes Privadas e
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Publicas, a empresa concede prazos de pagamento entre os 30 e os 90 dias, enquanto
para o sector dos Particulares a politica é de pronto pagamento. Este poderia ser um
indicador de que a empresa teria uma situagdo de tesouraria positiva, no entanto e como
foi verificado anteriormente, o segmento dos particulares apenas representa 2,4% das
vendas totais da Ergocare, enquanto que o segmento dos Privados e Publicos representa
0s restantes 97,6% das vendas. Segundo dados fornecidos pela empresa, 0 prazo médio
de recebimento é de 100 dias, e 0 de pagamento aos seus fornecedores de 60 dias, 0 que
provoca diversos constrangimentos na gestdo da tesouraria da empresa. Desta forma
uma das estratégias da empresa passara por reduzir o prazo de recebimentos, atraves de
politicas de descontos financeiros para os seus clientes, mediante os prazos de
pagamento mais antecipados.

E-commerce

A nova aposta da Ergocare recai sobre a aproximacao aos seus potenciais consumidores,
e sendo que é uma empresa com notoriedade no seu sector, e principalmente dentro dos
segmentos das instituicBes privadas e publicas, também é de notar que transparece a
ideia que a Ergocare apenas se dedica a venda de produtos para profissionais, e ndo ao
publico geral, devido a apresentacdo dos seus produtos no seu website, ou a pouca
visibilidade da sua loja fisica. Posto isso é haverd uma aposta no E-commerce como
novo canal de distribuicdo da Ergocare, ndo abandonando os canais tradicionais, mas de
maneira a tentar alcancar um numero maior de consumidores, principalmente do
segmento dos particulares. Este canal é definido por Kotler e Keller (2012) como a
utilizacdo de um website para efectuar a transaccao, ou facilitar a venda de produtos e
servicos por via online. Desta forma a estratégia passara por criar uma loja online e

sobretudo manter a recente aposta em websites de anuncios classificados como o OLX e

Custo Justo.
Tabela 10: Vendas através do Canal OLX (2015 e 2016)
Ano V. Vendas Duracdo (meses)  Média Mensal Margem Liq.
2015 10717,42¢€ 4 2679,36€ 27,17%
2016 19 636,00 € 7 2805,14€ 30,26%

Fonte: Elaborado pelo préprio, através de dados recolhidos na Ergocare nos periodos em que estiveram
activos anuncios classificados da Ergocare. De Maio a Agosto de 2015, e de Janeiro a Julho de 2016.
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Através da analise da Tabela 10: Vendas através do Canal OLX (2015 e 2016),
podemos observar que o canal OLX permitiu a Ergocare, em curto espaco de tempo
realizar vendas interessantes, sobretudo para o segmento dos particulares, com margens
liquidas superiores ao habitualmente praticado. Pela comparacdo dos dados, vemos que
as vendas quase que duplicaram de 2015 para 2016, acompanhando quase o dobro dos
meses de anuncios activos, que passaram de 4 para 7 meses, subindo a média mensal de
vendas em aproximadamente 200€. Estas vendas provém da venda de apenas 2
produtos: Cama Articulada Eléctrica e Cadeira de Rodas, pois foram aqueles que
pareceram gerar mais procura por parte dos consumidores, e com menos oferta ao nivel
de produtos novos neste canal, que comercializa na sua maioria produtos usados. E
também de realcar o baixo valor de investimento feito no destaque dos andncios, de
25,15€ em 2015, ¢ 295,15€ em 2016, com um racio de 66,53€ de vendas por cada euro
investido em publicidade em 2016, e 426,14€ por euro investido em 2015. Este canal
supera algumas desvantagens relativamente as lojas puramente online, porque o OLX
requere sempre um acompanhamento préximo da transaccéo e o contacto constante com
o cliente, aumentando por isso a confianca do mesmo, até porque 0s pagamentos sdo
feitos no acto de entrega, ndo exigindo a transac¢do antecipada, e por isso ultrapassando

as possiveis desconfiancas geradas pelos canais online aos consumidores.

Este canal de distribui¢do também permite a Ergocare utilizar uma estratégia de produto
que ajuda a alavancar as vendas aos clientes particulares neste canal de distribuicéo, o
bundling. Esta técnica consiste em incluir dois ou mais produtos dentro de um pacote,
vendendo esse conjunto como sendo um unico produto. O bundling pode ser puro, onde
0s produtos sé sdo vendidos dentro desse pacote, e ndo individualmente, e também
podera existir um bundling misto, onde os produtos podem ser vendidos como parte de
um pacote, ou individualmente (Derdenger & Kumar, 2013). No caso da Ergocare a
aposta passara pela utilizacdo de uma técnica de bundling misto, fazendo um pacote de
cama com colchdo e grades de proteccdo a um preco de pacote especial, por exemplo,
ou dar a escolher aos seus clientes comprarem os produtos separadamente em diferentes

fases temporais, mas mediante valores individuais superiores.
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4.2.4.4. Comunicagdo

Segundo Keller (2001), a comunicagdo representa a voz de uma marca e 0S meios
através dos quais a marca estabelece um didlogo com os consumidores acerca da sua
oferta. A comunicacdo permite as marcas informar, persuadir, incitar e lembrar os
consumidores acerca dos seus produtos e servigos. A comunicacdo sera um dos meios
pelos quais a Ergocare diferenciara os seus produtos através da aposta hum plano de

comunicacgdo que dé énfase a informacéo e aos pontos de diferenciacéo da sua oferta.

Para a elaboracdo da estratégia de comunicacdo € necessario clarificar quem é o
publico-alvo da comunicacdo e o publico-alvo do produto, dentro de cada segmento
onde a Ergocare pretende actuar, e esta analise pode ser feita através do entendimento

dos intervenientes do processo de compra dos diferentes targets da Ergocare.

Graéfico 11: Intervenientes do Processo de Compra: Segmento Privado e Publico

Directores
Técnicos /
Central de
Compras

Utentes
(utilizador)

Ergocare

Fonte: Elaborado pelo proprio.

Gréfico 12: Intervenientes do Processo de Compra: Segmento Particulares

Familiares ou Utentes
Ergocare Amigos Dependentes
(Cuidadores) (utilizador)

Ergocare Utente Ativo (utilizador)

Fonte: Elaborado pelo préprio.

Mediante andlise do Gréafico 11: Intervenientes do Processo de Compra: Segmento
Privado e Publico e do Grafico 12: Intervenientes do Processo de Compra: Segmento
Particulares, € possivel verificar que o publico-alvo da comunicacédo, e o publico-alvo
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dos produtos sdo distintos entre segmentos. No caso do sector publico e privado, a
decisdo de compra recai nos directores técnicos, ou em centrais de compras, sendo que o
utilizador final do produto ndo tem qualquer intervencdo no processo de compra. O
mesmo se passa no do sector dos particulares, em casos onde sdo os familiares ou
amigos que tomam a iniciativa e decisdo de compra, sendo que na maioria dos casos 0
utilizador também ndo tem nenhuma intervencdo, salvo excepgdes onde o
financiamento para a compra provém do utilizador. J& no caso dos utilizadores que
ainda se encontram com um estilo de vida activo ou ndo-dependente, como o idoso que
necessita de uma bengala, ou de uma almofada ortopédica, e que se desloca a loja da
Ergocare para efectuar a compra, ai j& existe o caso onde o publico-alvo da
comunicacdo e o publico-alvo do produto coincidem. Desta forma é necessario criar
estratégias de comunicacao que possam abranger estas duas variantes de intervengdo no

processo de compra.

Estas estratégias vdo ser delineadas tendo em conta estratégias Pull para o sector dos
Particulares, onde se pretenderd através da publicidade fazer com que o cliente procure
0s servigos e produtos da Ergocare, e estratégias Push para os sectores privados e
publicos, onde através do apoio da forca de vendas se pretende criar a procura pelos
produtos e servicos da empresa. Assim a Ergocare pretende apostar nas seguintes

ferramentas de comunicacdo em massa:

1. Publicidade

Visto que os custos da publicidade em grandes canais de media sdo bastante elevados,
numa primeira fase a Ergocare apenas devera apostar na Publicidade via Internet, por
apresentar custos reduzidos, permitir uma certa interactividade, e ter um grande impacto

caso a campanha seja bem pensada.
Internet — Andncios na Internet.

Objetivos: a Ergocare poderd colocar anuncios atraves do GoogleAdwords, no
Facebook, e anincios pagos com destaque no OLX de forma a levar até ao consumidor
0s produtos, que de outra maneira nao iriam ser pesquisados ou associados a Ergocare.

Publico-Alvo: Sectores Privado, PUblico, Particulares.
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2. Relacbes Publicas

Publicaces - Criacdo de catalogo de produtos e servicos (ndo existente), brochuras, e

folhetos.

Objetivos: Apresentar um conjunto de solucBes igualmente confortaveis, seguras e
adaptadas as necessidades dos idosos e/ou pessoas com deficiéncias, porém com uma
ruptura estética com o mobiliario habitual. Este trabalho terd o objetivo de tornar mais

agradavel o ambiente que vai ser o cenario da vida destas pessoas.
Publico-Alvo da Comunicagado: Sectores Privado, Publico, Particulares.
Material Corporativo - Publicidade nos Veiculos da empresa.

Objetivos: Tendo a empresa diversos veiculos de servico (carrinhas e comerciais),
deveria apostar na colocacdo de publicidade nos veiculos, colocando o seu logotipo,
contactos, slogan, alusdo as redes sociais, entre outros elementos, contribuindo para o

reconhecimento de marca e aumento da notoriedade.
Publico-Alvo da Comunicacdo: Sectores Privado, Publico, Particulares.

Actividades de Servico Publico - Participacdo por parte dos clientes internos

(colaboradores) em dia solidério.

Obijetivos: sera proposto por um dia estarem presentes em um lar de idosos, para
conhecer melhor a realidade onde estdo inseridos e a0 mesmo tempo aproximar a marca

dos consumidores dos seus produtos.

Publico-Alvo da Comunicacédo: Utentes dos Sectores Privado e Publico.
3. Promocéo de Vendas

Amostras

Objetivos: Sempre que a Ergocare fechar um contrato de fornecimento com uma
entidade puablica ou privada, podera oferecer aos consumidores com o papel de

decisores, (neste caso o0s directores dessas instituicbes/empresas) produtos que a
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Ergocare comercialize e que sejam de indole mais domestica de uma categoria de
conforto, como almofadas de espuma viscoeldstica com capa Aloe Vera. Assim
permitiria dar o conhecer melhor esse tipo de produtos, e permitia a experimentacdo dos
mesmos com custos bastante reduzidos. Permitindo que depois passem a palavra dos

beneficios associados, a outros potenciais clientes, que no caso poderao ser particulares.
Publico-Alvo da Comunicacao: Sectores Privado, Publico.
Pacotes com pregos promocionais

Objetivos: As margens responsaveis que a Ergocare utiliza no seu negdcio ndo lhe dédo
uma grande folga para a realizacdo de grandes descontos promocionais. No entanto
como o objetivo de aumentar o volume de vendas e o incentivo a compra dos seus
produtos, a Ergocare pode associar a sua loja online, pacotes promocionais de produtos,
quer pela aquisicao de produtos em economias de escala (Leva 5 paga 3), ou através da
criacdo de pacotes de produtos complementares (Cama Articulada + Colchdo +

Almofada), por exemplo.
Publico-Alvo da Comunicagdo: Sectores Privado, Publico, Particulares.
Promocdes associadas a dias importantes

Obijetivos: Em periodos especiais, como o Dia da Mulher, ou o dia Mundial do Idoso, a
Ergocare podera promover junto dos seus clientes um conjunto de precos promocionais,
como intuito de beneficiar aqueles que escolhem a marca, aumentando a sua

notoriedade e imagem de marca.
Publico-Alvo da Comunicacdo: Sectores Privado, Publico, Particulares.
Displays e demonstragdes no ponto de venda

Objetivos: A Ergocare podera aproveitar a sua loja para a demonstracdo dos seus
equipamentos, como por exemplo a correcta utilizacdo de uma cama articulada, ou de
um elevador de transferéncia, e o correcto manuseamento dos utentes nesses mesmos

equipamentos, numa logica de formacéo ao cuidador.

Publico-Alvo da Comunicacdo: Publico-Alvo da Comunicagdo: Sectores Privado,

Publico, Particulares.
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Para além da aposta em ferramentas de comunicacdo em massa também se fara a aposta

nas seguintes ferramentas de comunicagéo pessoal:

4. Marketing Directo
E-mail Marketing

Objetivos: Envio de newsletters para os clientes da Ergocare via email através da
plataforma E-goi, contendo promogdes, produtos novos, dicas de utilizagdo, produto do
més, e outras novidades que persuadam o cliente a comprar produtos da Ergocare. Esta
comunicacdo deve ser bem temporizada e bem segmentada, de forma a que os clientes
ndo comecem a vulgarizar as comunicacdes da empresa, colocando-as na pasta de

correio néo solicitado.
Publico-Alvo da Comunicacao: Sectores Privado, Publico.
Telemarketing

Obijetivos: O telemarketing é uma forma inteligente da Ergocare racionalizar os seus
recursos, fazendo descer os potenciais custos de deslocagdes da forca de vendas a todos
os seus clientes. Desta forma a empresa conseguira comunicar com os clientes de forma
sistematica e mantendo uma vertente interactiva e pessoal, comunicando as suas
novidades, ao nivel de precos produtos, e de maneira a apurar possiveis necessidades

dos seus clientes, ou potenciais clientes.

Publico-Alvo da Comunicacdo: Sectores Privado, Publico.
5. Marketing Interactivo

Web Site - Actualizacdo do website da Ergocare

Obijetivos: Modernizar o actual website da empresa. Dar a conhecer de forma mais
pormenorizada todos os produtos e servigos que a Ergocare comercializa bem como o

manter o seu portfolio actualizado.

Publico-Alvo da Comunicacdo: Sectores Privado, Publico, Particulares.
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Search Engine Optimization (SEO) - Optimizar os resultados de palavras-chave nos

motores de busca

Objetivos: Optimizacédo dos resultados de busca do website da Ergocare, tendo em conta
um determinado nimero de palavras-chave como: camar articuladas, mobiliario para

lares de idosos, entre outras.
Publico-Alvo da Comunicacdo: Sectores Privado, Publico, Particulares.
Loja Online - Criagéo de loja online

Objetivos: Alavancar as vendas através de um “novo” canal de distribui¢do, permitindo
0 processo de compra mais directo e confortavel. Este processo devera ser levado a cabo
com a criacdo de uma nova marca da Ergocare, destinada ao canal web, de forma a nédo

criar confusdo no meio dos seus clientes relativamente aos precos ja praticados.
Publico-Alvo da Comunicacao: Particulares.
Presenca em Canais de Anuncios Classificados — OLX e Custo Justo

Objetivos: Um canal pouco explorado pelas empresas do sector, mas que permite
alcancar um vasto leque de potenciais consumidores, e a sua utilizacdo é completamente

gratuita, havendo a hipotese de se investir em destaques para os anincios da empresa.
Publico-Alvo da Comunicacéo: Particulares.

6. Word-Of-Mouth

Redes Sociais

Obijetivos: Participacdo mais activa nas redes sociais, principalmente o Facebook, como
meio de divulgacdo dos trabalhos realizados pela empresa, de maneira a persuadir 0s

potenciais clientes a entrarem em contacto.
Publico-Alvo da Comunicacdo: Sectores Privado, Publico, Particulares.
7. Forca de Vendas

A Ergocare devera contar com uma equipa comercial que realize visitas aos principais
clientes, a potenciais clientes, visitas de prospec¢do na busca de novas obras e futuros

Lares, Hospitais, Centros de deficiéncia, que aproxime a marca do consumidor, com o
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objetivo de criar uma relacdo com o mesmo, que se possa traduzir na desejada
fidelizacdo. Por a forca de vendas ser o grande foco desta tese, serd analisada no

capitulo 4.3. Gestdo da Forga de Vendas de maneira mais detalhada.

4.3. Gestao da Forca de Vendas

4.3.1. Estrutura da Ergocare

Para que seja possivel estruturar a forca de vendas € necessario em primeiro lugar
demonstrar de que forma a empresa se devera organizar em todas as suas componentes,
de forma a definir claramente o papel de cada departamento e funcdo. A estrutura da
empresa, para além da direccdo conta com 3 departamentos e 4 6rgdos de apoio

externos em regime de outsourcing, contanto com 6 colaboradores internos.

Estrutura Ergocare:

[EEN
1

Direccéo (1)

2- Departamento operacional (2)
3
4

Departamento Comercial (2)

Departamento Administrativo e Financeiro (1)
Orgaos de Apoio Externos:

a) Apoio Informatico
b) Consultoria Juridica
c) Imagem e Publicidade

d) Contabilidade Financeira

No decorrer da definicdo das tarefas de cada colaborador deverdo ser tidos em conta 0s
seguintes aspectos:

- A Direcgdo devera estar permanentemente informada das ocorréncias diarias de todos

0S departamentos;

- A decisdo final ao nivel de todas as vertentes das actividades desenvolvidas, devera
sempre ser da Direccdo, sendo que cada colaborador devera desenvolver o trabalho de

suporte & tomada de decisao e apresentar a sua posicao face a deciséo a tomar.

A estrutura e relagdes hierarquicas sdo as seguintes (Grafico 13: Organigrama Ergocare:
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Gréfico 13: Organigrama Ergocare

1.Direccao
3 L e —— b)
Apoio Informérico T Consultoria Juridica
)
9 I
Imagem e Publicidade o T J Cgri\rggg::lé??:e
[ ]
2. Dep. Operacional 3. Dep. Comercial 4. Dep. Adm. e Fin.

Fonte: Elaborado pelo préprio através de dados fornecidos pela empresa.

Tendo em consideracdo o Grafico 13: Organigrama Ergocare, definem-se as principais

tarefas de cada departamento:

Direccéo: Definicdo dos objetivos da empresa, define politicas no ambito comercial,
operacional e financeiro, avalia comercializacdo de novos produtos, decide sobre
grandes negdcios, avalia as propostas de negdcios, colabora na preparacdo de projectos
e orcamentos, aprova or¢camentos de vendas (previamente ao envio), define politica de
compras, define politica de vendas, decide sobre investimentos, define politica de
crédito a clientes, executa pagamentos, aprova orcamento anual, decide sobre ajudas de

custo, decido sobre politica de pessoal.

Departamento Operacional: Apoia directamente as actividades comerciais através do
apoio técnico a realizacdo de orgamentos, responsavel pelas
compras/entregas/conferéncia dos documentos dos fornecedores, gestdo das plataformas
de concursos, responsavel pelo processo de seleccdo de fornecedores (procurement)
responsavel pelos projectos de fornecimento (instalagdo e montagem), coordena a
assisténcia tecnica e a distribuicdo dos equipamentos, responsavel pelos armazéns e

inventarios. Este departamento divide-se em dois, ou seja, divide-se na responsabilidade
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pelos processos administrativos (preenchimento de processos, elaboracdo de
orcamentos, elaboracdo de encomendas), e na responsabilidade de operacionalizar toda
esta logistica, que caberd ao técnico responsavel pela assisténcia técnica e Distribuicao.

Departamento Administrativo e Financeiro: Supervisiona toda a actividade do
escritério, apoia directamente a direc¢do, emite facturas/notas de crédito/notas de
débito, responsavel pelas vendas a dinheiro, executa processos de pagamentos e de
recebimentos, controla da contabilidade, processamento de ordenados, economato, entre

outras tarefas.

4.3.1.1. Funcgées do Departamento Comercial

Para o departamento comercial foram definidas diversas fungdes, sendo que algumas
devem ser acompanhadas pelo preenchimento de modelos associados a funcao, sendo
esses modelos em formato Excel fornecidos e construidos pela empresa, visto esta nao
possuir no seu software informatico nenhum maédulo para a gestdo da forca de vendas
ou gestdo dos seus clientes, utilizando apenas para fins de facturacdo, encomendas e

orcamentacéo o software Primavera.
Funcdes:

e Responsavel pela prospec¢do de novos mercados.

e Responsavel por prospeccao de clientes.

e Responsavel pela prospec¢do de novos produtos.

e Responsavel pelos processos administrativos do departamento comercial.

e Responsavel pela gestao de clientes (Modelo: CO MOD 3002).

e Responsavel pela gestdo da forca de vendas.

e Responsavel pela identificacdo de negdcios — Vector 21 e outros (Modelo: CO
MOD 3004).

e Responsavel pela planificacdo semanal da actividade comercial (Modelo: CO
MOD 3001).

e Execucdo diaria de relatério das principais ocorréncias do Departamento
Comercial GR (Modelo: MOD 9001).

e Execucédo e acompanhamento de actividades promocionais.
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e Estabelece contactos presenciais e ndo presenciais com clientes ou potenciais
clientes, com o objetivo de venda.

e Acompanhamento, registo e arquivo de trabalhos potenciais (Construcdo de
novos lares de idosos, hospitais, etc.). (Modelo: CO MOD 3002).

e Avalia pedidos de orcamento e decide sobre a abertura do processo.

e Tratamento dos pedidos de orcamentos dos clientes (contacto com os clientes,
visitas ao local, pedido de plantas, contactos com fornecedores, etc.).

e Preparacdo, elaboracdo e envio de orcamentos (Software PRIMAVERA).

e Acompanhamento do processo de fornecimento e montagem.

e Acompanhamento da logistica de compra e venda associados aos processos.

e Responsavel pelas vendas da loja.

e Responsavel pela gestdo e execucdo da montra.

e Responsavel pela escolha dos produtos a ter em loja.

e Responsavel pela elaboracdo da lista geral de precos de venda ao publico.

4.3.2. Estrutura do Departamento Comercial - Forca de Vendas

Como foi possivel verificar acima, a Ergocare contard com 2 colaboradores (Comercial
1 e o Comercial 2) para o departamento comercial, constituindo assim a sua equipa de
vendas interna, este nimero de colaboradores foi decidido pela direc¢do tendo em conta

a capacidade financeira actual da empresa.

Os dois colaboradores fardo o report directo a direccdo da empresa.

Ao nivel da estrutura horizontal a forca de vendas sera organizada de forma geografica.
4.3.2.1. Organizagdo Geogrdfica

As restricdes ao nivel do nimero da equipa de vendas condicionam a divisdo geografica

do territorio nacional, obrigando a maior agregacéo de distritos por cada colaborador.
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llustracdo 3: Divisdo Geografica de Forca de Vendas da Ergocare

Viana do
Castelo

Vila Real

§ / @ zona Norte
- /Mz @ zonasu
eira
/ = ,./) . Regides Auténomas
- F al *’\-\\//

Fonte: Elaborado pelo proprio.

As zonas de responsabilidade de cada comercial foram definidas na llustracdo 3:
Divisdo Geogréfica de Forca de Vendas da Ergocarecomo Zona Norte (Porto, Braga,
Vila Real, Braganca, Viana do Castelo, Aveiro, Guarda, Coimbra, Leiria, Castelo
Branco e Viseu) Zona Sul (Santarém, Lishoa, Settbal, Beja, Evora, Portalegre e Faro) e
Regides Autonomas (Madeira e Agores).
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A zona norte e regides autdbnomas serdo atribuidas a um comercial, e a zona sul ao outro
vendedor. Uma nota importante a ter em conta é que o facto da loja da Ergocare, se
localizar em Lisboa, faz com que a estratégia comercial da loja esteja sobre a algada do
comercial Sul, sendo ele o responsavel pelas vendas da loja e do canal e-commerce, ao

nivel do segmento dos particulares.

Tendo em conta os dados analisados no inicio deste trabalho, a zona sul concentra
63,87% das vendas da empresa, e a zona norte e regides autbnomas os restantes 36,13%.
Por isso o0 objetivo de alocacdo de um comercial & zona norte e as ilhas passa por fazer
aumentar as vendas nessas zonas, de modo a reduzir a assimetria territorial das vendas

da empresa.

Pese embora a distribuicdo assimétrica das vendas da empresa, esse factor nao resulta
numa vantagem ao nivel de comissdes para o comercial que estiver alocado as zonas
que ja representam maiores vendas para a empresa, isto porque todas as encomendas
que provém de clientes ja fidelizados, e que fazem encomendas directas a empresa, ndo
vao ser atribuidas ao vendedor. Quer isto dizer que s6 serdo atribuidas vendas de um

cliente a um vendedor, quando essa compra for resultado de uma ac¢éo do vendedor.

4.3.3. Gestdo de Clientes Chave

Neste capitulo analisa-se 0 melhor modo de trabalhar os segmentos que foram
constituidos no capitulo 4.2.1. Segmentagdo

Desta analise resulta a seguinte classificacdo dos clientes presenta na Tabela 11:
Classificacdo dos actuais clientes da Ergocare segundo a analise de Clusters, tendo por
base os clusters identificados anteriormente, de maneira a que a forgca de vendas saiba
identificar quais os clientes com quem devera interagir com maior e menor frequéncia,
dando maior prioridade aos clientes-chave de classe A, que se subdividem em classe
A++ (Fulcrais), relativo aos 38 clientes identificados no Cluster 2 do agrupamento de
clientes chave, A+ (Muita Importancia) relativo aos 79 clientes identificados no Cluster
1 do agrupamento de clientes chave, A- (Menos Importancia) relativo aos restantes
128 clientes’, do total de clientes do Cluster 1 identificado no agrupamento dos

clientes gerais, subtraidos pelo total dos clientes identificados no agrupamento de

! (245-38-79=128)
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clientes chave, colocando os clientes B como Importantes, e que se referem aos 202
clientes identificados no Cluster 2 do agrupamento dos clientes gerais, e os de classe
C, sendo Pouco Importantes, e que correspondem aos 619 clientes que compdem o

Cluster 3 do agrupamento dos clientes gerais.

Tabela 11: Classificacdo dos actuais clientes da Ergocare segundo a analise de

Clusters
Classe Tipo N° de Clientes
A ‘ A++ 38
‘ A+ 79
‘ A- 128
B ‘ 202

C ‘ 619

Fonte: Elaborado pelo préprio.

Tendo em conta o total de 1066 clientes actuais da Ergocare, e a capacidade total da
forca de vendas (os 2 vendedores) em visitar em média 8 clientes por dia, ou realizar
uma média de 20 chamadas telefonicas por dia num total de 251 dias uteis de trabalho,
significa que os seus comerciais conseguem visitar um total de 2008 clientes por ano, e
realizar 5020 chamadas telefonicas.

Desta forma é definida na Tabela 12: Carga de Trabalho por Classe de Cliente da

Ergocare a carga de trabalho tendo em conta a classifica¢do dos clientes:

Tabela 12: Carga de Trabalho por Classe de Cliente da Ergocare

Classe Tipo N° de N° de Visitas N° de Chamadas
Clientes (Anual) (Anual)
A At++ 38 228 456
A+ 79 316 474
A- 128 384 512
Total A 245 928 1442
B 202 202 1212
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C 619 0 0
Novos Clientes (objectivo) 100 878 2366
Total 1166 2008 5020

Fonte: Elaborado pelo préprio.

Na distribuicdo da carga de trabalho presente na Tabela 12: Carga de Trabalho por
Classe de Cliente da Ergocare é possivel constatar que os clientes do tipo A deverdo
concentrar grande parte das visitas e chamadas, cerca de 46% da capacidade de visitas
da forca de vendas (928), e 30% da capacidade de efectuar chamadas (1442). Os
clientes A++ devem ser visitados 1 vés de dois em dois meses e ligar 1 vezes por més,
0s A+ devem-se visitar 1 vés de trés em trés meses, e ligar 1 vés de dois em dois meses,
ja os A- véo ser alvos de visitas 1 vés de quatro em quatro meses e de chamadas 1 vés
de trés em trés meses.

Embora seja um cliente bem fidelizado a empresa, podera ser possivel aumentar a oferta
de produtos e de vendas a esse grupo de clientes, visto terem uma elevada confianca na
Ergocare, e por isso devem ser alvo de grande atengdo por parte da forca de vendas.

Os clientes do tipo B, devem ser visitados 1 vés por ano, totalizando 202 visitas anuais,
que representam apenas 10% da capacidade de visitas, e devem ser contactados
telefonicamente 1 vés de 2 em 2 meses, totalizando 1212 chamadas, cerca de 25% da
capacidade total. Os clientes tipo C, ndo devem ser contactados nem visitados, salvo em
casos em que essa Visita seja solicitada pelos mesmos, no entanto tendo em conta que o
cluster dos clientes C é maioritariamente composto por particulares, essa necessidade
provavelmente ndo iré existir.

Deste modo, a grande aposta da forca de vendas devera ser em angariar novos clientes,
de maneira a aumentar a quota de mercado da empresa. Por isso foi estabelecida uma
meta de angariagdo de 100 novos clientes, utilizando a restante capacidade da forca de

vendas para a prospecgédo de novos clientes e projectos.

4.3.4. Estratégias da Forc¢a de Vendas

Esta seccdo pretende demonstrar quais as estratégias de marketing a por em prética pela
forca de vendas, com o objectivo de aumentar o volume de vendas da Ergocare. A forca
de vendas é composta pelas pessoas que tém o objectivo de vender os produtos da

empresa através do contacto directo com clientes e potenciais clientes, e para atingir
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esse objectivo podera desenvolver as suas actividades no exterior ou no interior da
empresa (Lindon et al, 2013). Esta estratégia estard assente numa penetracdo de
mercado, que tera a finalidade de aumentar o volume de vendas da empresa no seu
mercado, retirando quota aos seus concorrentes, através da venda dos produtos que ja

comercializa, no mercado onde ja se insere (Reis, 2008).

Tabela 13: Estratégias da Forca de Vendas

Area de actuacgdo

Visitas a clientes
Follow-ups (De orgamentos e de vendas)
E-commerce

Loja

Estratégias

Acordos com farmécias
Acordos com seguradoras

Acordos com empresas de servico de apoio domiciliario

Fonte: Elaborado pelo préprio.

De acordo com a Tabela 13: Estratégias da Forca de Vendas sdo definidas 7 areas de

actuacdo sobre as quais a forca de vendas devera trabalhar.
Visitas a Clientes

As visitas a clientes referem-se a deslocacdo de um comercial até as instalacdes de um
cliente, que deveréo ser realizadas tendo em conta a classificagdo de cada cliente, tal
como demonstrado anteriormente. Esta € a principal aposta no sentido de estabelecer
um modelo de soft selling, baseado na construcdo de uma relacdo de confianca com o

cliente ou potencial cliente, de maneira a aumentar as vendas da empresa.
Follow-ups

Os follow-ups dividem-se em dois tipos, o follow-up dos orgcamentos e o follow-up da
venda. Fazer follow-ups dos orcamentos enviados sera a maneira do departamento
comercial aumentar a taxa de adjudicacdes por parte dos seus clientes, isto porque a
falta de acompanhamento em muitos processos leva os orgamentos da Ergocare para o

esquecimento, ou a serem ultrapassados pelos seus concorrentes.
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Tabela 14: Orcamentos vs Adjudicagtes

Ano Valor Taxa de Adjudica¢ao

2011 5553587,35 € 16,81%
2012 11005929,30 € 5,37%
2013 4159 089,48 € 25,83%
2014 3926 301,55 € 22,79%
2015 5468 863,76 € 13,59%

Fonte: Elaborado pelo préprio através de dados fornecidos pela empresa.

Como é possivel verificar na Tabela 14: Orcamentos vs Adjudicacdes as taxas de
adjudicacdo dos orcamentos elaborados pela Ergocare é reduzida, apresentando uma
média aproximada de 17% de orcamentos adjudicados, resultando em que 83% dos
orcamentos da empresa ndo sejam aprovados. Este factor leva a que seja despendido
muito tempo na elaboracdo de orcamentos, sem que depois eles sejam acompanhados de
forma préxima, de maneira a corresponder as necessidades do cliente, sejam elas ao
nivel do produto, do preco, do prazo de entrega, ou de qualquer outro factor. Podemos
concluir que um acompanhamento dos orcamentos enviados que correspondesse, por
exemplo, a aumento de 10% das adjudicacdes no ano de 2015, significaria vendas
superiores a um milhdo de euros, demonstrando bem o potencial de vendas da Ergocare.
Este acompanhamento devera ser feito pela forca de vendas, na maior parte dos casos
via telefone, e conjugando a localizagdo de orgamentos apresentados com o
planeamento das visitas semanais. Por outro lado existe também o follow-up apés a
venda ter sido efectuada. Para Kotler & Keller (2012), este processo é necessario para
manter a satisfacdo do cliente e garantir a repeticdo futura de negdcios. Apds o fecho de
uma venda o comercial devera dar a conhecer ao cliente 0 maximo de detalhes possivel,
como o prazo de entrega, recomendacdes de utilizacdo, averiguar a satisfacdo do cliente
com a compra, ajudar na resolugdo de problemas técnicos, ou tratar de possiveis
reclamacdes. Esta sera outra das maneiras de aumentar a confianca junto dos clientes da

empresa e garantir a sua fidelizag&o.
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E-commerce

Os canais de distribuicdo como o OLX ou o Custo Justo serdo geridos pela forca de
vendas. O responsavel deverd apostar na escolha dos produtos mais requisitados pelo
segmento dos clientes particulares e pela anélise dos produtos e precos utilizados pela
concorréncia existente nos mesmos canais. Para além da técnica de bundling, este canal
permite também a aposta no cross-selling e na técnica de up-selling. Cross-selling
consiste na oferta de mais produtos vendidos pela empresa, esses produtos normalmente
sdo produtos complementares ao produto principal (Kubiak & Weichbroth, 2010). O
comercial deve ser responsavel por tentar aumentar o valor da venda através desta
técnica, onde com a venda de uma cama, podera sugerir ao cliente a compra do colchéo,
de uma almofada, e de outros artigos complementares disponiveis no portefélio da

Ergocare (llustracdo 4: Cross-selling Ergocare Canal OLX).

llustracéo 4: Cross-selling Ergocare Canal OLX

Cama Articulada Eléctrica NOVA Outros/anuncios Ergocare

Lisboa, Lisboa = Publicado as 10:19, 20 Setembro 2016, ID do antincio: 514816127 Canadianas de Adulto (PAR) - Novo

‘l\‘ Top de Antincios  [EEEE Urgente < Sobressaido Q Para o Topo

Cadeira de Rodas Manual Action TNG - NOVA
\
Favoritos -

Colchado Hospitalar para cama articulada - Novo

Andarilho Fixo Escort Invacare - Novo

- |l

Mesa de Comer no Leito - Nova

Fonte: Anuncios publicados no Olx pela Ergocare Lda.

Também devera apostar na técnica de up-selling, que consiste na venda de uma versdo
mais cara e de melhor qualidade do mesmo produto que o cliente pretende adquirir
(Kubiak & Weichbroth, 2010), por exemplo passando de um colchdo de espuma de alta

densidade e de capa plastica a um prego de 60,00€, para um colchdo de espuma
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viscoelastica (muito mais confortavel), com capa em poliuretano (muito mais
respiravel) de 100,00€, aumentado simultaneamente a qualidade e o valor da venda, e

preferencialmente a margem obtida pela concretizagdo do negocio.

Loja

Nesta &rea a estratégia passara por atrair mais clientes a loja da Ergocare. O maior
objectivo serd o de criar um livro de prescricdo de produtos ortopédicos, para
distribuicdo a médicos ortopedistas, de maneira a que utilizem esses receituarios com
indicacdo do produto comercializado pela Ergocare, levando a que os utentes se
desloquem até a loja da empresa para efectuarem a compra do produto receitado, como
um joelho elastico, um pulso elastico, uma canadiana, um suporte de braco, entre

outros.

Também devera existir o cuidado na execu¢do da montra renovando-a de més a més, de

maneira a mostrar a dinamizacao e a diversidade dos produtos oferecidos.

A aposta na loja também devera estar ligada as estratégias de cross-selling dos canais de
distribuicdo online, pois aquando da venda de uma cama articulada para um idoso,
poderdo ser oferecidos produtos complementares de venda regular como fraldas para
incontinéncia, que obrigam o cliente a deslocar-se regularmente a loja para comprar 0s
produtos descartaveis de que precisa ao longo dos meses. Desta forma o cliente vira a
loja com regularidade, aumentando ainda mais a probabilidade de comprar mais
produtos, tendo em conta a rotacdo da montra e da exposicdo da Ergocare, que podera
levar a criacdo de uma necessidade que o cliente ndo pensava existir. A ter em conta
ainda as ofertas para fidelizacdo do cliente, através de planos de descontos mediante
determinados niveis de venda, como por exemplo a criacdo de um cartdo de desconto
para 10 compras do mesmo produto, em que a 10?2 existe a oferta da 112, tentando assim
fidelizar o cliente a Ergocare através da atribuicdo de um beneficio por essa fidelizacao.

Acordos com Farmacias

As farmacias serdo sem duvida um dos locais onde mais se concentra 0 segmento dos
particulares. No entanto os produtos oferecidos ndo vao ao encontro de todas as suas

necessidades, e por isso a Ergocare poderia chegar a acordos com farmécias em pontos
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estratégicos e movimentados da cidade de Lisboa, de maneira a diversificar a sua oferta
com produtos como camas hospitalares, colchdes ortopédicos, entre outros. A Ergocare
poderia em certos casos colocar produtos a consignacéo, atribuindo uma parte da venda
para a farmacia. Desta forma as farmacias ndo teriam de efectuar qualquer investimento

em stock, retirando o potencial risco a que poderiam associar estes acordos.
Acordos com Seguradoras

A forca de vendas devera ser responsavel por realizar protocolos com seguradoras de
maneira a que os segurados possam usufruir dos produtos Ergocare a precos especiais.
Esta estratégia estaria a0 mesmo tempo integrada numa estratégia de aumento dos

clientes a realizar compras na loja da Ergocare.
Acordos com empresas de servi¢co de apoio domiciliario

Estas empresas prestam assisténcia a idosos no sentido da utilizagéo dos equipamentos,
e por vezes tém influéncia no processo de compra. A estratégia passara por atribuir
comissbes por produto vendido a empresa de apoio domiciliario que conduzisse a
compra a Ergocare. Desta maneira a Ergocare poderia constituir uma forca de vendas de
segunda linha, sem aumentar os seus custos, e as empresas de apoio domiciliario
encontrariam outra fonte de rendimentos sem necessitarem de fazer qualquer tipo de
investimento. Embora ja existam no mercado empresas de apoio domiciliario que
complementam a sua oferta com a venda de equipamentos, que compram directamente
aos fabricantes, tal como a Ergocare, ainda existem muitos empresarios em nome
individual que ndo tém essa capacidade, e esse factor seria mais uma vantagem para a
elaboracdo destes protocolos, criando uma situacdo win-win. Este modelo podera ser
replicado para outros empresarios em nome individual como fisioterapeutas e

enfermeiros que trabalhem em regime de freelancer.

Estas estratégias devem ser implementadas de acordo com cronograma disponivel no

Erro! A origem da referéncia nédo foi encontrada..
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4.3.5. Previsoes de Vendas

4.3.5.1. Métodos Objectivos

Entre os métodos objectivos possiveis, foram exploradas varias maneiras de efectuar as
previsdes de vendas da Ergocare, neste caso para o0 ano 2016. Os métodos utilizados
foram o de médias mdveis a 2, 3 e 4 periodos, a técnica de alisamento exponencial e de
regressdo linear, tal como apresentados no Erro! A origem da referéncia néo foi

encontrada..

Concluiu-se que o método da regressdo linear foi aquele que produziu melhores
resultados no que toca a previsdo das vendas da Ergocare, tendo em conta o Mean
Absolute Error, onde se calcula a média das diferencas absolutas entre os valores
previstos e os resultados finais dos varios periodos, para as diferentes técnicas
utilizadas. De acordo com a técnica de regressdo linear a previsdo de vendas da
Ergocare para o ano de 2016 ¢ de 896.671,20€, visto que foi o método que apresentou
menor diferenca entre os resultados esperados e os obtidos (MAE=177.322,15€), no
periodo entre 2006 e 2015.

4.3.5.2. Métodos Subjectivos

Através da elaboracdo de previsdao de vendas por meio de métodos subjectivos foi
utilizada a técnica de Juri de Opinido, onde a direccdo da empresa foi questionada
relativamente as previsdes a fazer para o ano de aplicacdo do plano de vendas, e de
acordo com os mesmos a previsdo sera de 1.000.000,00€. Este resultado teve origem
através da constatacdo do facto da empresa néo ter tido desde 2011 um vendedor nem
nunca um plano de vendas. E de notar que as vendas da empresa nos anos anteriores a

2011 (inclusive) foram ligeiramente superiores aos resultados alcancados ap6s esse ano.
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Nos ultimos quatro anos (2011,2010,2009,2008) em que a empresa teve equipa de
vendas conseguiu um volume médio de vendas de 1.061.610,82€, enquanto que apés
2011 a média baixou para 825.846,93€. Estes dados permitem concluir que uma equipa
de vendas ativa e a trabalhar com as diretivas estabelecidas por este plano de vendas

pode resultar num aumento minimo entre 200 a 300 mil euros na faturagdo da Ergocare.

4.3.6. Objectivos e Compensacoes da Forca de Vendas

A compensacdo monetaria atribuida por meio da concretizacdo de determinados
objectivos, é a maneira de compensar a forca de vendas pelos resultados do seu trabalho
(Kuster & Canales, 2011). As trés componentes de remuneracdo da forca de vendas sdo
o salario fixo, as comiss@es e 0s planos de bonus. Posto isto, iniciaremos por estabelecer
os objectivos anuais da forca de vendas, sabendo que esses devem ser estabelecidos
tendo por base as previsdes feitas?, e devem ser atingiveis e/ou superaveis (Bhadra,
2015).

Desta forma estabelecerei os objectivos da forca de vendas segundo uma filosofia
S.M.A.R.T.E.R. (MacLeod, 2012):

- Aumentar o volume de vendas da Ergocare (S), em 25% (M,A,R), para o ano de 2017

(T), atribuindo bdnus a equipa de vendas pela concretizacao de objectivos (E,R);

- Aumentar o nimero de novos clientes da Ergocare (S), para 100 novos clientes
(M,AR), para 0 ano de 2017 (T), atribuindo bénus a equipa de vendas pela

concretizacdo de objectivos (E,R).

Desta maneira foram estabelecidos objectivos do ponto de vista da produc¢édo (volume de

vendas) e do ponto de vista estratégico (novos clientes).

Para estabelecer os bénus ou comissdes a atribuir a equipa de vendas é necessario em
primeiro lugar efectuar uma analise do custo que o vendedor representa para a empresa,

conforme apresento na Tabela 15: Custo de Anual por vendedor

? Estes valores tém por base as previsoes feitas, através do método subjectivo (1.000.000,00€).
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Tabela 15: Custo de Anual por vendedor

Valores Mensais | Meses | Valores Anuais

Vencimento Base 700€| 14 9 800,00€
Isencdo de Horario 175€| 14 2 450,00€
Remuneracgéo 875,00€| 14 12 250,00€
Subsidio de Alimentacédo 135,74€| 11 1493,14€
Seguranca Social 207,81€| 14 2 909,38€
Seguro 8,75€| 14 122,50€
1227,30€ 16 775,02€

| Outros Gastos | 800,006 11 |  20800,00€

[ Total dos Custos 202730 | 3757500€

Fonte: Elaborado pelo préprio através de dados fornecidos pela Ergocare.

Através da analise da Tabela 15: Custo de Anual por vendedor é possivel verificar que
um vendedor tem um custo total anual para a Ergocare de 37.575,02€, despesa
constituida pelo seu vencimento e por gastos que incluem despesas com deslocacoes,
gasolina, dormida, portagens, entre outros que possam decorrer da actividade diaria do
vendedor. Estes valores permitem calcular o volume de vendas necessario por cada
vendedor, de maneira a cobrir 0s seus custos totais através da utilizacdo de um mark-up
de 20%, que representa a margem bruta pretendida (Lindon et al. 2013). Este valor
corresponde a margem minima que o vendedor podera fazer aos seus clientes, salvo
excepcdes em gue o volume de uma venda seja consideravel, e deva ser alvo de analise
da margem em conjunto com a direc¢do. Ora tendo por base o mark-up de 20%,
chegamos a conclusdo que para cobrir 0 custo mensal o vendedor tera de vender um
minimo aproximado de 10.136,51€> por més. Estes valores servem de suporte para

estabelecer os niveis de bonus que vao ser atribuidos a cada vendedor.

* Valor obtido através da equagdo 0,2x=2027,30. Sendo x a incognita, referente ao valor de vendas
necessario para igualar o valor do custo mensal do vendedor, com uma margem bruta relativa pretendida
de 20%.
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Sendo assim foram definidos bonus de 200,00€ mensais por cada 10.000€ de vendas,
bonus trimestrais de 600,00€ por cada 30.000,00€ vendidos a partir do patamar de
90.000,00€ em vendas por trimestre, e bonus anuais de 1.000,00€ por cada 200.000,00€
vendidos a partir do patamar de 400.000,00€. Este sistema de compensacdes esta
exemplificado no Erro! A origem da referéncia ndo foi encontrada. Estes valor
embora tenha um limite minimo de vendas, ndo apresentam qualquer limite maximo.
Também ser& importante esclarecer que o bonus sdo atribuidos a partir das vendas de
cada vendedor e ndo das vendas gerais da empresa, ou seja, as vendas serdo atribuidas
aos vendedores caso tenham sido geradas pelas suas ac¢es, isto porque a Ergocare ja
possui uma base de cliente fidelizados que fazem encomendas directas a empresa, sem

passar pelo filtro de qualquer comercial.

A forca de vendas € um dos factores criticos de sucesso para uma organizagdo, e um dos
aspectos que mais influenciam a performance da forca de vendas é a motivacao.
Motivacdo essa que pode ser alcancada através de um plano de compensacGes bem
estruturado e aliciante (Bhadra, 2015). O plano pensado para a forca de vendas da
Ergocare compatibiliza uma base salarial fixa com compensacBes varidveis,
perfeitamente alcancaveis tendo em conta o mercado da Ergocare, e que permitem uma

compensacao avultada pelo cumprimento de objetivos.
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CAPITULO 5 - Conclusio

Esta tese permite que a Ergocare passe a dispor de um plano de vendas para atacar o

mercado.

Com o aumento da concorréncia, consequente guerra de precos, e perda das margens de
negdcio a empresa tem vindo a viver momentos de dificuldade financeira, e por isso
este plano de vendas constitui um verdadeiro desafio e teste a capacidade da empresa
para se reerguer e voltar aos niveis operacionais que a caracterizaram em momentos

passados.

A formulacdo deste plano permitiu concluir que apesar dos sinais negativos dados pelo
comportamento do volume de vendas da empresa, 0 mercado apresenta um potencial
interessante, o envelhecimento da populagdo deixa adivinhar que ndo vai deixar de
haver clientes para a Ergocare. Ou seja, a limitacdo de exploracdo do mercado é
proveniente das fraquezas identificadas na estrutura interna na empresa, nomeadamente
a falta de organizagdo na gestdo de vendas. Nunca antes tinham sido identificados os
clientes mais importantes da Ergocare, nunca tinham sido definidas estratégias de
atuacdo para trabalhar os clientes de forma diferenciada, pois tal como comprovado, 0s
clientes sdo todos importantes para a empresa, mas nao tém todos o mesmo valor. Por
isso ficou a disposicdo da Ergocare um conjunto vasto de iniciativas que lhe vao
permitir diminuir a dependéncia das grandes obras e procedimentos concursais, que
aparecem em alturas indeterminadas do ano, e que tém uma probabilidade de vitoria

imprevisivel, por serem baseados nos pregos que cada concorrente pretende apresentar.

Este plano permitira a criacdo de valor para a empresa, através de uma interacgdo win-
win entre a empresa, 0s seus trabalhadores e os seus clientes. Aos seus comerciais sera
dada a oportunidade de usufruir de bdénus generosos mediante o cumprimento de

patamares de objetivos extremamente atingiveis, os seus clientes terdo um
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acompanhamento muito mais proximo, e serdo valorizados tendo em conta o valor que
cada um representa para a empresa, € no culminar de todas estas vantagens, vem 0

esperado aumento das vendas da empresa, e a recuperacdo financeira da mesma.

No entanto este trabalho teve algumas limitac6es. Embora o acesso a informacéo tenha
sido facilitado pela minha condicdo de trabalhador da empresa, a verdade € que a
Ergocare ndo dispde de nenhum CRM que trate das informac6es dos clientes, e ndo tem
instalados os médulos necessarios no seu programa de gestdo (Primavera) que permitam
analisar quais os principais clientes, quais os produtos mais vendidos, quais 0s produtos
mais rentaveis, entre outros dados que foram necessarios a execucao desta tese. Por isso
foi necessario um exaustivo tratamento da informacao que a empresa dispunha, mas que
estava desorganizada, tendo sido essencial organizar dados como as vendas por cliente,
0 nimero de vendas, os produtos mais vendidos, e as margens que renderam, obrigando
a horas de dedicacdo a organizacao e agregacdo de dados que estavam completamente

fragmentados.

Este trabalho também permite olhar para areas de investigacdo futuras, apos a aplicacdo
do plano de vendas. Nomeadamente ao nivel do produto, descobrindo quais as
caracteristicas que sdo mais valorizadas pelo cliente, ou ao nivel da elasticidade dos
precos a praticar no sector. Por vezes deparamo-nos com situacdes em que se praticam
margens baixas logo a partida, tendo por base uma ideia de que o factor que o cliente
mais valoriza é o preco, mas nem todos os clientes ttm o mesmo poder econémico, e

nem todos valorizam os produtos da mesma maneira.
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