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Resumo

O presente projeto tem como objectivo desenvolver uma estratégia de marketing que
permita uma abordagem consistente da Viamarca as vicissitudes e designios do atual

mercado B2B da sinalizacao e segurang¢a rodoviaria.

Inicialmente foram realizadas anélises internas e externas, que realgaram tanto os pontos
fortes e fracos da empresa como as oportunidades e ameacas do mercado B2B
envolvente. Considerando os objectivos estabelecidos e as necessidades do mercado,
delineou-se um plano de acg¢des assente na inovacgao, satisfacao de cliente, melhoria de
processos e refor¢co comercial e comunicacional com o cliente, que visa constituir uma

abordagem da empresa ao mercado e aos seus processos, a curto € longo prazo.

Palavras-chave: Mercado B2B, Analise de Mercado, Plano de Marketing, Inovagao

Abstract

This project aims to develop a marketing strategy that allows Viamarca a consistent
approach to the vicissitudes and designs of the current signaling and road safety B2B

market.

Initially there were realized internal and external analyses which highlighted company's
strenghts and weakeness as well as market opportunities and threats. Considering the
established objectives and market needs, an action plan based on innovation, customer
satisfaction, process improvement, comercial and communicational reinforcement with
the client was outlined, aiming to constitute an approach to the market and its processes,

in short and long term.

Keywords: B2B Market, Market Analysis, Marketing Plan, Innovation
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1 Sumario Executivo

O presente projeto tem como objectivo desenvolver uma estratégia de marketing que
permita uma abordagem consistente da Viamarca as vicissitudes e designios do atual
mercado B2B da sinalizacdo e seguranga rodoviaria, baseando-se no seu know how,
qualidade de producdo e aplica¢do de sinalizacdo rodovidria, por forma a criar valor e

posicionar-se como marca de referéncia no mercado.

Inicialmente foram realizadas andlises internas e externas, que realgaram a importancia
da seguranga rodoviaria nos objectivos nacionais € europeus, a aposta das empresas na
inovagdo, a inexisténcia de uma politica de conservacao e manutencdo da sinalizagao
rodoviaria por parte dos municipios, atuais servigos de controlo de qualidade da
empresa desactualizados, insatisfacdo do cliente na qualidade da tinta, programa de
gestdo subaproveitado, loja online ndo cria valor a empresa. A auséncia de elementos
relativos ao mercado da sinalizacdo e seguranca rodoviaria, contribuiu para que se
realizasse um estudo de mercado com base em toda a informagdo publicada sobre

contratacdo publica para fundamentar a analise de mercado.

Deste modo, realizou-se posteriormente uma analise SWOT que proporcionou a
definicdo das directrizes estratégicas a adoptar para o delinear de um plano estratégico
que a empresa podera implementar num futuro imediato. Indo de encontro as
necessidades do mercado e da empresa, foram abordadas as vantagens competitivas, os
fatores criticos de sucesso no mercado, estabelecidos objectivos que sustentam uma
nova Estratégia de Marketing, bem como a utilizagio do Modelo de Canvas para

estruturar o modelo de negocio da empresa.

Entre as solugdes apresentadas incluem-se acgdes para a inovagao de servigos prestados
ao cliente, melhoramento do servigo de pintura, implementacdo de plano comercial,
reforco da comunicagdo e dinamizacdo da loja online, desenvolvimento de
competéncias dos colaboradores e optimizagdo do software de gestdo da empresa.
Complementadas com uma estimativa de custo para a sua implementagdo, estas ac¢des

permitem atingir os objectivos da empresa e validar o modelo de negdcio tragado.



2 Revisao de Literatura

2.1 Marketing B2B

O mercado organizacional tem vindo a adquirir varias outras designacdes como
marketing industrial, empresarial, organizacional e B2B (business-to-business). O
marketing B2B foi primeiramente descrito como marketing industrial, no entanto este
conceito ndo envolvia governos e empresas sem fins lucrativos. Deste modo, o
marketing organizacional é o termo adotado para envolver este tipo de organizagdes.
(Fill et al, 2005) O mercado industrial consiste nas empresas e seus colaboradores, que
compram produtos ou servigos para uso no seu proprio negdcio ou para o fabrico de

outros produtos. (Burnett, 2008)

A evolucdo de marketing industrial para marketing B2B, engloba hoje em dia todo o
tipo de consumidores organizacionais, nao s6 as empresas comerciais dos sectores de
producao, mas também as pertencentes ao setor de servigos, setor sem fins lucrativos ou

qualquer outro cliente organizacional. (Vinod, 2012)

Todas as organizacdes tém de desenvolver produtos apropriados para servir os diversos
grupos de consumo e tém de usar ferramentas modernas de comunicagdo para chegar
aos publicos consumistas. O patrimonio empresarial do marketing fornece uma série de

conceitos que guiam todas as organizagoes. (Kotler et al, 1969)

Os mercados B2B operam tanto a nivel nacional como global e sdo descritos como
mercados onde um negocio vende produtos e servicos para uso proprio de outra
organizacdo ou negocio. Os mercados empresariais podem ser classificados em
monopolios, monopolios controlados, oligopdlios, competicdo livre ou adulterada,

dependendo das condi¢des de troca comerciais. (Wright, 2004)

2.1.1 Diferencas entre o marketing B2B e de consumo

O marketing B2B ¢ uma area muito excitante, por vezes menos reconhecida que a B2C
(business-to-consumer). O mercado para candidatos conhecedores de marketing B2B
esta em crescendo e ¢ expectavel que com o aumento do negocio, o seu crescimento ano

apos ano aumente também. (Grant, 2015)

Ao comparar os relacionamentos de B2C e de B2B, os clientes B2B comportam-se de

maneira diferente pois compram de forma diferente e por motivos diferentes. No que diz
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respeito a servicos B2B, os relacionamentos sdo caracterizados por um processo de
compra mais racional, de longa duragdo, envolvendo produtos mais complexos e trocas
monetarias de elevado valor, cujas tomadas de decisdo sdo realizadas em grupo. (Garber

et al,2002).

Os compradores B2B diferem dos B2C pois sendo responsaveis pelas compras da
organiza¢do e ndo estando a gastar o seu proprio dinheiro, necessitam de justificar de
forma quantificavel as compras realizadas. O processo de compra ¢ normalmente
complicado, envolvendo ofertas concretas e formais, orcamento, negociacdo ¢ analise
de decisao. Os compradores normalmente contatam com os mais variados niveis
organizacionais, desde decisores, compradores, influenciadores e utilizadores, tomam
bastante cuidado na aposta em produtos ou servicos desconhecidos e sdo eficientes

durante o tempo de negociacdo. (Rieck, 2000)

Anteriormente, ja Cooper e Jackson (1988) defendiam que o marketing industrial € mais
complexo que o marketing de consumo pois € um processo de compra mais racional.
Envolvendo relagdes de longa duracdo e troca de grandes quantias de dinheiro, o
marketing industrial compreende produtos tecnicamente mais complexos € por vezes
unicos para uma dada empresa, maior numero de pessoas envolvidas, existindo uma
obrigacdo de trabalhar em conjunto entre comprador e vendedor na concegdo e

especificagdes do produto.

A defini¢do do local, empresa, entidade legal ou unidade de negécio a ser consultada
conduz a diferentes beneficios e desvantagens, dependendo dos objetivos da procura. A
grande variabilidade de areas de negocio e responsabilidades em empresas de setores e
dimensdes diferentes tornam a escolha do representante empresarial fundamental. A
falta de homogeneidade no universo empresarial, resulta em maiores discrepancias entre
pequenas e grandes empresas ou entre pequenas empresas, do que entre quaisquer
outros consumidores individuais. Apesar dos padrdoes de uso e compra serem
frequentemente muito diferentes do setor privado, o setor publico normalmente ¢

considerado como empresarial. (Macfarlane, 2002).

2.1.2 Trocas comerciais no setor B2B
O objetivo final de todas as empresas que operam no mercado comercial B2B ¢ obter

lucro para os donos do negocio. Deste modo, a decisdo de compra e venda no mercado



comercial tem como base fundamental a obten¢do de lucros aceitaveis a curto ou longo

prazo para os donos ou acionistas do negdcio.

Os servicos representam uma parte significativa dos gastos de uma empresa, contudo
geralmente a procura na compra de servigos € na gestdo de qualidade em particular ¢é

substancialmente fraca. (Holschbach et al, 2010)

As estruturas e modos de decisdo variam de empresa para empresa, de cliente para
cliente, independentemente de serem de dimensdo idéntica ou pertencerem ao mesmo
sector. No B2B as decisdes sdo geralmente colectivas. Deste modo ¢ extremamente
importante localizar os diferentes intervenientes, compreender o seu papel e motivagdes.
Segundo Webster e Wind, num processo de decisdo distinguem-se oito fases e seis
categorias de individuos. As fases enumeradas correspondem, por ordem cronologica:
ao reconhecimento da necessidade de compra; descri¢do das caracteristicas do produto;
identificacdo das especificagdes do produto; procura de fornecedores; rece¢do e analise
de propostas; avaliagdo das propostas, negociagdo e escolha de fornecedores; escolha de
um procedimento de encomenda; avaliza¢do de resultados. Nestas fases intervém varios
individuos na qualidade de utilizadores, conselheiros, prescritores, filtros, decisores e

compradores (Lindon et al, 2013)

Os precos inicialmente propostos sdo os primeiros numeros introduzidos numa
negociagdao. Estes fornecem a ancora em que a futura negociagdo ¢ orientada e
constituem o elemento chave na barganha. (Krause, 2006; Mooshmayer et al, 2012) As
propostas de precos iniciais também fornecem informagdes estratégicas aos parceiros de
negocios, que afetam a contraproposta e que podem ser usadas noutras ofertas. (Liebert

et al, 1968; Kristensen et al, 1997; Mooshmayer et al, 2012)

O gasto corrente das empresas fornecedoras de servigos em investimentos de capital
tecnologico ¢ de longe maior que o das empresas fornecedoras de produtos. (Gordon,

1993)

2.2 Relacionamento B2B
Podem existir dois tipos de relagdes entre empresas. As relagdes bilaterais que sao
baseadas na confianga, compromisso, dependéncia equilibrada e com perspetivas a

longo termo. Por forma a trabalharem em conjunto os parceiros de negocio
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desenvolvem as relagdes com base em normas sociais como a flexibilidade,
solidariedade e trocas de informacdo. Esta ultima norma social consiste na expetativa de
que ambas as partes possam fornecer informacao util ao seu parceiro. (Kaufmann and
Stern,1988; Heide and John, 1992; Chelarui et al, 2014) Por outro lado, as relagdes
unilaterais s3o dominantes, existindo uma grande dependéncia de uma parte em relacao

a outra.

Por detras de uma relagdo B2B cliente-vendedor bem-sucedida estd uma grande
quantidade de esforgo e recursos despendidos por ambas as partes para construir uma
relacdo de confianga, que ira passar por varias fases diferentes. A fase do contato, onde
o cliente identifica uma necessidade e seus potenciais fornecedores. Apds contato com o
fornecedor, este demonstra a sua capacidade para satisfazer as necessidades do cliente.
A fase de transi¢do refere-se ao periodo onde o vendedor tenta convencer o cliente
relativamente a sua oferta. Apos a entrega bem-sucedida do primeiro fornecimento, a
fase de expansao carateriza-se pela confianga ganha pelo cliente e reproduz-se em novos
pedidos semelhantes ao anteriormente fornecido. A entrega sistematica aumenta a
confianca do cliente e resulta num aumento da vontade de trabalhar com o fornecedor
noutras areas e fornecimentos diferentes, caracterizando a fase consultiva. A fase
empresarial reflete os resultados e o sucesso da fase consultiva, na qual o cliente
aumenta os niveis de compromisso e de recursos para trabalhar em iniciativas

estratégicas conjuntas com o fornecedor. (Muylle et al, 2012)

Os relacionamentos vendedor-comprador desenvolvem-se e mudam ao longo do tempo,
sdo caracterizados através de ciclos de vida, onde podem ser aplicadas teorias
evolutivas. Embora ndo exista consenso nas fases de um relacionamento B2B, Ford
sugere as cinco fases seguintes para o desenvolvimento de um relacionamento entre
vendedor-comprador: fase de pré-relacionamento; fase inicial, fase de crescimento

relacional; fase de parceria e a fase final. (Ford, 1980; Simdes et al, 2012)

O relacionamento entre comprador e vendedor pode ser caracterizado de vérias formas,
no entanto o principal objetivo ¢ conseguir o maior lucro possivel, aproveitando os
seguintes tipos de beneficios dos seus fornecedores: solugdo para os problemas
identificados; conhecimento e ajuda continua nos produtos e servigos corretos;

conselhos relativamente a futuros desenvolvimentos de produtos ou servigos; rapidez de



servigo; continuidade, lealdade e flexibilidade de servigo; servico pos-venda; garantia

de qualidade; relacdo prego/custo/qualidade. (Wright, 2004)

Um vinculo ¢ um elemento fundamental num relacionamento criado entre as partes
negociais. Estes vinculos podem ser técnicos, temporais, de conhecimento, legais,
econdmicos, geograficos, sociais, culturais, ideologicos, estratégicos e psicoldgicos.
Todos tém um papel relevante na coordenagdo da criacdo de valor em mercados
empresariais. Os vinculos técnicos normalmente referem-se a vinculos existentes
durante os processos de fabrico. Os vinculos sociais sdo formados entre pessoas quando
interagem entre elas e diferentes grupos de trabalho. Os relacionamentos sao baseados
na acumulac¢do gradual de confianga e raramente em acordos formais e legais entre as
partes. (Salo, 2012) As empresas que se focam em vinculos sociais percebem que
construir uma relagdo envolve interagdes sociais € que a sua qualidade ¢ um elemento

de suporte fundamental. (Berry et al, 1991; Williams et al, 1998; Lee et al, 2015)

O vinculo mais basico ¢ formado por incentivos financeiros, dos quais se destacam o
incentivo de precos, descontos de volume e programas de marketing frequentes. Nestes
ultimos incluem-se os programas de fidelizagdo B2B. (Berry at al, 1991; Lee et al,
2015) As empresas que se focam em vinculos estruturais dependem das solugdes
estruturais para estabelecer e manter uma relacdo com os seus clientes. Estas solugdes
incluem fatores técnicos ou informacionais e parcerias estratégicas. Uma vez que as
ligagdes estruturais normalmente requerem investimentos significativos, estas acabam

por criar as raizes para uma relacdo sustentada. (Lee et al, 2015)

O valor ¢ considerado um constituinte importante nas relacdes de marketing e a
capacidade da empresa de incrementar valor aos seus clientes ¢ considerada como uma
das mais bem-sucedidas estratégias competitivas (Ravald and Groos,1996; Sun, 2014)
O valor de uma relagdo de negodcios € um conceito multidimensional que vem logo a

seguir a relacdo qualidade preco. (Ulaga and Eggert, 2006; Sun, 2014)

Os beneficios provenientes do relacionamento de marketing B2B tém maiores efeitos no
valor das relagdes entre intervenientes do que os custos operacionais provenientes das
relagdes. (Meno net al, 2005; Sun et al, 2014) O valor do relacionamento tem influéncia

positiva e significativa na melhoria e continuidade da relagdo. (Sun et al, 2014)

A identidade de um relacionamento B2B reforca a ideia de que quando uma empresa

desenvolve um relacionamento continuo, este adquire uma identidade tnica. Deste
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modo, um relacionamento B2B que apresente uma forte identidade ¢ expectavel que
crie uma identificacdo dos atores com esse relacionamento B2B, alavancando-o com
sucesso. Apesar de ao longo do tempo ser expectavel que partes do relacionamento
consolidem e estabelegam uma consisténcia comportamental, a identidade ¢ fluida e
evolutiva. A identidade de um relacionamento B2B ¢ uma ferramenta importante na
forma como os gestores promovem e desenvolvem os relacionamentos negociais atraveés
do desenvolvimento de valores e comunicagdes partilhadas, e uso efetivo de

amostragem fisica e visual. (Simdes et al, 2012)

A proposicao de valor do vendedor nem sempre corresponde aos requisitos de valor do
cliente. Para empresas com uma forte orientacdo para o cliente, a incompatibilidade
entre oferta e necessidade ndo deveria de existir. No entanto, caso exista esta
discrepancia pode ser considerada como uma situagdo positiva que desencadeia
desenvolvimento. Deste modo, o modelo mental de valor em vigor suporta o que os
clientes procuram, nao sendo necessariamente obrigatério adquirir s6 aquilo que os

vendedores vendem. (Strandvik, 2012)

A realizacdo de um contrato ¢ uma atividade, que resulta de uma interacao intensa e
estruturada entre empresas, onde tanto podem ser iniciadas novas relagdes negociais,
como permitir que anteriores relacdes sejam reconfiguradas para novos projetos € novas

interacdes. (Mohring, 2015)

2.3 Segmentacio do mercado B2B

O mercado B2B pode ser segmentado em setor publico, privado e sem fins lucrativos,
pois os objetivos organizacionais, politicas de compra e beneficios do produto sdo
normalmente diferentes nestes setores, logo a abordagem do comprador deverd ser

adaptada as suas necessidades. (Wright, 2004)

O processo de segmentacdo ¢ constituido por quatro etapas distintas: a analise, a
avaliagdo, a implementagdo e o controlo de segmentacdo. A andlise de segmentacao
compreende as atividades que dividem um mercado heterogéneo em sub-mercados
homogéneos utilizando como ferramentas a segmentacdo de bases, metodologias de
pesquisa e andalise de dados. A segmentabilidade pode ser utilizada na avaliagdo de

segmentacdo, que testa a efetividade do esquema de segmentacdo e os critérios de



selecdo do target do mercado fundamentais para determinar qual a estratégia a

implementar. (Goller, 2002)

As empresas tendem a segmentar os mercados B2B em macro e micro fatores. Os
macro fatores distinguem um setor do outro, uma indistria de outra e uma empresa de
outra. Os fatores micro t€ém em consideragdo a decisdo e o comportamento dos
envolvidos no processo ¢ na tomada de decisdo de compra. Deste modo, os fatores
macro para segmentacdo de um mercado B2B sdo: mercado industrial ou consumista;
geografia; industrias de fabrico, servicos ou agricultura; setor publico, privado e sem
fins lucrativos; pequenas, médias e grandes empresas; produtos e servigos fornecidos.
Como micro fatores podem ser distinguidos os seguintes comportamentos dos seus
intervenientes: utilizador atual, antigo ou ndo utilizador; pequeno, médio ou grande
utilizador; compra centralizada ou descentralizada; cliente de um tnico fornecedor ou
de véarios fornecedores; relacionamento partilhado ou nao partilhado; relacionamento
reciproco; compra isolada; compra repetida; cumprimento das condi¢des de pagamento.

(Wright, 2004)

Segundo o conceito exposto por Piercy e Morgan, existem trés niveis de implementagao
da segmentagdo: a segmentacdo estratégica, a segmentacdo gerencial e a segmentacao
operacional. (Goller, 2002) A segmentacdo estratégica escolhe os mercados globais da
industria que sdo compativeis com as competéncias core da empresa. A segmentacao
gerencial tem em conta a identificacdo das subindustrias existentes dentro dos
mercados. Enquanto a segmentagdo operacional consiste em definir programas de

marketing consoante o target de cada submercado. (Piercy et al, 1993)

2.4 Fidelizacdo em ambiente B2B

A satisfagdo no relacionamento B2B aumenta a fidelizagdo, o que leva a que clientes
satisfeitos continuem com o vendedor e que relagdes profundas e duradouras sdao o
resultado da satisfacdo no trabalho desenvolvido entre as partes, confirmando um dos
principios do marketing relacional. Contudo para além da reten¢do de clientes, por outro
lado a satisfacdo no relacionamento B2B aumenta a mudanga empresarial, que por seu

lado constitui um fator negativo na retengao de clientes (Christou, 2010)

A qualidade funcional, onde se incluem a comunicagdo, entrega ¢ atividades

administrativas, assim como a qualidade técnica, tém efeito direto na satisfacdo do
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relacionamento B2B. Esta satisfacdo medeia o relacionamento entre a dimensao técnica

e funcional da qualidade e a fidelizag¢@o do servico. (Caceres et al, 2007)

A fidelizagdo, a intencdo recompra e a satisfagao estao ligadas e afetam-se mutuamente.
Clientes satisfeitos mostram fidelizacdo e uma taxa de recompra mais elevada, enquanto
clientes fidelizados mostram satisfacdo e voltam para readquirir o produto. Deste modo,
0s gestores necessitam ter em conta muitos fatores antes de tomar uma decisdo de
investir em criar fideliza¢ao de clientes, aumentar a satisfagdo de cliente ou aumentar a

taxa de recompra. (Curtis et al, 2012)

A qualidade, satisfacdo e confianga sdo fatores relacionais que preveem
significativamente as barreiras de mudanca dos clientes, no entanto a satisfagdo ¢ o fator
que mais reflete a intencdo de mudanga do cliente. Estes fatores influenciam as
intencdes do cliente a mudanca, prevendo a fidelizagdio do cliente ou o

desencorajamento a mudanca. (Kaur, 2012)

Os fatores que levam a fidelizagao de clientes sdo sobretudo aqueles que tanto provéem
das avaliagdes dos clientes como das subsequentes percegdes do servico, das quais se
destacam a qualidade de servigo e satisfacdo. Ou ainda, as que se inserem na categoria
dos resultados relacionais das transagdes de servigo repetidas, tais como a confianga € o
compromisso. A imagem corporativa, comunicagdo € os custos de mudanca sdo fatores

que estdo sobretudo relacionados com o posicionamento da propria empresa. (Rai et al,
2013)

Resultados Dinamicas da

Juizos de Valor

Relacionais empresa
ali .
Qu |da-de de Confianca Imagen)
servigo corporativa
Satisfagdo dos Compromisso Comunicagdo
clientes

Custos de
mudanga

Figura 1 — Antecedentes da fidelizagdo de cliente (Rai et al, 2013)



2.5 Satisfacdo do cliente e qualidade de servico

O principio central da orientagdo para o mercado ¢ criar satisfacao de clientes. Clientes
satisfeitos contribuem mais positivamente para o resultado final da empresa do que
clientes insatisfeitos. A orientacdo para o mercado ¢ uma cultura organizacional
fundamentada na orientacdo para o cliente e competidores e na coordenagdo

interfuncional. (Narver et al, 1990 in Guo et al, 2016)

O modelo de Gronroos afirma que o cliente ndo estd unicamente interessado no
resultado final do processo de producao, mas também no proprio processo. A perce¢ao
de funcionalidade do produto final, também denominada qualidade técnica, ¢ um fator
determinante na forma como aprecia o esfor¢o do fornecedor de servigos. Por sua vez, a
qualidade funcional corresponde ao desempenho expressivo do servigo. (Caceres et al,

2007)

Os modelos mentais tém um papel importante em moldar a percecdo e agdes em
qualquer area. O desenvolvimento da area de marketing industrial e de empresas
representou uma mudanga na maneira de ver o marketing. Esta area expandiu os
horizontes partindo do pequeno foco no cliente para uma ampla relagdo nos negocios,
criando oportunidades para novas areas de pesquisa e abordagens a pratica. (Wind,

2006)

Se existir uma estratégia de marketing mais ampla e orientada para o cliente na
empresa, serd facilmente reconhecido o papel do marketing no processo e na gestdao de
topo. Existem muitos motivos para destacar os modelos mentais nas empresas € na
configuracdo da gestdo de topo. Os problemas éticos e os pontos de vista dos
consumidores sdo da maior relevancia. Existem muitos exemplos de empresas que
passaram por grandes problemas pois as reagdes e preocupacdes dos seus clientes nao
foram tidas em conta ao mais alto nivel das empresas. Realce-se o facto do
desenvolvimento do negécio acontecer através do desenvolvimento de ldogicas e
modelos empresariais. Este desenvolvimento devera ser uma das tarefas da gestdo de
topo, ndo devendo ser atribuido a outros niveis hierarquicos da empresa. Portanto, o
marketing precisa de penetrar em toda a empresa e de ndo se isolar em departamentos.
Os modelos mentais da logica de negdcio da empresa mantidos pela gestdo de topo

influenciam a maioria das escolhas estratégicas, prioridades e taticas da empresa. Deste
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modo, os modelos mentais constituintes da pegada mental sdo dificeis de ser alterados

pois manifestam-se em sistemas, empresas ¢ operagdes. (Stranvik et al, 2014)

Ainda que existam interesses distintos, as partes envolvidas em negocios tomam
decisdes e agem em conjunto, quando necessitam adquirir um certo produto ou servigo
a um prego especifico. As abordagens integradas que se foquem em fins comuns podem
ser diferenciadas das abordagens distributivas que tendem a maximizar os fins
individuais. As negociagdes integradas tentam que as duas ou demais partes envolvidas
consigam retirar beneficios mutuos, enquanto os objetivos individuais sdo alcangados,
os objetivos de outras partes negociais podem ser desconcordantes. (Lewicki, 2000;

Swaidan,2007; Mooshmayer et al, 2012)

O envolvimento efetivo do funcionario ¢ um indicador comum do desempenho do
servico percecionado pelo cliente e da satisfagdo dos funcionarios no trabalho. O
compromisso da gestdo estd positivamente relacionado com o envolvimento efetivo dos
funciondrios e a sua satisfacdo de trabalho, assim como ao desempenho de servico
percecionado pelo cliente. Deste modo, o envolvimento efetivo do funcionario media a
relagdo entre o compromisso da gestdo com a qualidade de servigo e os resultados
organizacionais, fornecendo um meio préprio para converter o compromisso da gestao
com a qualidade de servigo em resultados organizacionais favoraveis. (Cheung et al,

2010)

As carateristicas fundamentais da qualidade de servico sdo o recrutamento e a sele¢@o
de funciondrios, o treino, o trabalho de equipa, delegacdo de poderes aos funcionarios
para irem de encontro ao pedido do cliente, avaliagdes e recompensas pelo desempenho

dos funciondrios, a comunicagdo e a cultura organizacional. (Ueno, 2010)

2.6 Inovacao

A inovag¢ao de uma forma simplista € a introdu¢do de algo novo, com o intuito de trazer
ao processo uma mudanca radical e substancial. A inovagdo de processos alia uma
estrutura que realiza o trabalho orientado para resultados visiveis e impactantes
(Davenport, 1993) O empreendedorismo € a inovacao sdo conceitos normalmente
ligados com as melhorias de desempenho das empresas e considerados como primeiras

fontes de vantagem competitiva. (Ndubisi, 2014)
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As empresas tém de ser capazes de se adaptar e evoluir caso pretendam sobreviver. O
negocio trabalha com o conhecimento de que os competidores inevitavelmente
aparecerdao no mercado com um produto que mudard a base da competicdo. (Trott,

2008)

Estudos anteriores sobre inovagdo referem que qualquer unidade de inovagdo vé a
maioria das suas inovagdes como novos produtos. Esta observacdo encobre uma
diferenga essencial: o que ¢ uma inovagdo de um produto de uma pequena unidade
tecnologica, ¢ frequentemente um processo adotado por uma grande unidade para
melhorar o seu elevado volume de producdo referente a um determinado produto.

(Abernathy et al, 1978)

A inovacao sistematica comeca com a analise das fontes de novas oportunidades. Estas
fontes terdo diferentes importdncias consoante a altura e dependendo do contexto.
Ninguém consegue prever quando uma dada inovagao acabard num grande negocio ou

num feito modesto.

Existem inovagdes que podem vir de uma ideia de génio, mas a maior parte provém de
uma pesquisa consciente e propositada das oportunidades de inovagdo existentes,
especialmente as inovagdes mais bem-sucedidas. Dentro de uma empresa existem
quatro areas de oportunidade de inovacdo, mais concretamente, as ocorréncias

inesperadas, incongruidades, necessidades de processo e as alteracdes do mercado e da

industria. (Drucker, 2002)

A orienta¢cdo de mercado pode prevenir uma empresa de ser operacionalmente eficiente
e estrategicamente ineficiente, através do aperfeicoamento das competéncias de
exploracdo e do aproveitamento da inovacdo do produto. A orientacdo de mercado
aparenta ser um mecanismo pelo qual as empresas podem retirar beneficios das

capacidades da sua inovagdo, sem incorrer em custos associados a potenciais

inflexibilidades. (Atuahene-Gima, 2005)

A inovacgdo de servigo pode ser uma fonte atrativa para o crescimento das empresas. No
entanto, nos mercados B2B ou B2C aproximadamente 30% dos novos servigos nio sao
bem-sucedidos. Devido a esta taxa de insucesso e por forma a maximizar as hipdteses
de sucesso das novas oportunidades, ¢ essencial perceber a vontade de compra das
empresas para adotar uma inovagao de servigo no contexto B2B. (Storey et al, 2001;

Gao et al, 2012; Coutelle-Brillet et al, 2014)
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Os inovadores podem nao conseguir desenvolver uma avaliagdo compreensiva do
produto no mercado. A partir das pesquisas efetuadas, podem-se retirar trés implicagdes
para que tal ocorra. A primeira implicacdo indica que poderdo existir falhas ao nivel da
colaboracdo, que ¢ necessaria a ligacdo entre mercado e tecnologia. A colaboragdao
aperfeigcoa o design do produto em conjunto com o melhoramento do processo de
desenvolvimento. A segunda implicacdo aponta para os estilos com que as pessoas
organizam o seu pensamento e a¢do sobre a inovagdo. Os “esquemas interpretativos”
das pessoas sdo barreiras a ligagdo e a colaboragdo. A terceira implicagdo provém da
correcdo dos problemas da inovacdo originados pelas barreiras interpretativas. Para
corrigir estes problemas serdo necessarias ndo s6 solugdes estruturais, como culturais.

(Dougherty, 1992)

Segundo a teoria diretiva classica, as empresas escolhem dentro de uma grande
variedade alternativa de produtos, estratégias e tecnologias disponiveis, a forma de
maximizar a rentabilidade. As maiores preocupagdes destas empresas sao aumentar a
probabilidade de sucesso e reduzir o risco de erro no mercado. Deste modo, quando
decidirem investir numa inovacdo, as empresas devem ter em conta tanto os lucros

provenientes dessa inovagdo, como o risco tecnoldgico envolvido.

Contudo, existe outro risco mais importante que podera contribuir para o insucesso da
inovagdo, que sera o controlo do negocio existente por um competidor que inove. Um
incentivo importante para as empresas que pretendam arriscar uma inovagao
tecnologica, ¢ o seu desejo de sobreviver face a competi¢ao existente. Esta rivalidade
poderd ser especialmente forte, caso o competidor seja um novo concorrente que
apresente um novo produto ou processo tecnoldgico superior aos das empresas

existentes. (Hill et al, 1979)

O desempenho da inovagdo do produto ¢ melhorado pelo conhecimento de mercado,
colaboracao multifuncional e os mecanismos de integracdo do conhecimento. Entende-
se por conhecimento de mercado, o conhecimento da empresa relativamente aos seus
clientes e concorrentes. A colaboracdo multifuncional diz respeito ao grau de
cooperagdo e a extensdo da representagdo das unidades funcionais do marketing, da
investigacdo ¢ do desenvolvimento e outras, no processo de inova¢ao do produto. Os
mecanismos de integragdo do conhecimento sdo os processos formais e as estruturas

que asseguram a recolha, analise, interpretagdo e integracdo do mercado e outros tipos
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de conhecimentos entre as diferentes unidades funcionais e a empresa. (De Luca et al,

2007)

As vantagens inovatorias das grandes empresas sao essencialmente materiais. Estas
vantagens estdo relacionadas com as maiores capacidades financeiras e de recursos
tecnoldgicos das grandes empresas. As vantagens inovatorias das pequenas empresas
sdo essencialmente comportamentais. O dinamismo empresarial, a flexibilidade interna
e a capacidade de resposta as mudancas de circunstancia sdo as vantagens das pequenas

empresas. (Rothwell, 1989)

2.7 Venda

A venda corresponde a troca de bens ou servigos por dinheiro. Falar de vendas ¢ falar de
comércio, que por sua vez leva a transmissao de ideias, ao desenvolvimento das vias e
formas de comunicar, a producdo de bens através de artesdos ou industria e ao
desenvolvimento da contabilidade e finangas. E na venda que esta a origem da

acumulagdo primitiva de capital que deu origem a Revolugao Industrial'. (Lindon et al,

2013)

Nao existem qualidades ideais inatas para um vendedor. No entanto, aqueles que
possuirem atitudes mentais positivas para com eles proprios € para com 0s outros,
podem vir a ser 6timos vendedores. A coragem, auto-estima elevada e a confianga em si
proprio sdo elementos fundamentais para combater a principal causa de insucesso em
vendas, o medo da rejei¢ao. “Vender aos outros como se fosse para si” ¢ a melhor forma

de criar e manter clientes. (Lindon et al, 2013)

3 Breve caracterizacao da organizacao e descri¢ao da categoria dos

produtos
A Viamarca - Sinalizagdo Rodoviaria ¢ uma empresa portuguesa que se insere no
mercado da seguranca rodovidria. Desde a sua constituicdo em 1995, foi crescendo e

adaptando a evolu¢do do mercado, assim como as exigéncias e desafios dos seus

! Prefacio Alexander Triebnigg in Lindon et al, 2013
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clientes. Presentemente na sua atividade, a empresa contempla servigos de fornecimento
de sinalizagdo vertical (SV), fornecimento e aplicagdo de SV, pintura de sinalizagdo
horizontal (SH), fornecimento e aplicacdo de guardas de seguranca, servigos de pos-
venda de controlo da SV e horizontal. A figura abaixo indicada esquematiza o portefolio

atual da empresa Viamarca.

T el

.-h.
e
—
p—

Servicos de Servicos de Servigos de
| Sinalizagao Sinalizagdo Guardas de
Vertical Horizontal Seguranga
Aplicagdo Aplicagdo Aplicagdo
Controlo de Controlo de Georreferenciagdo
Qualidade e Qualidade e
Georreferenciagdo Georreferenciagdo

Figura 2 — Esquema de servi¢os da empresa Viamarca

Fonte: Elaboragdo propria

4 Visao, Missao e Valores da Organizacio

4.1 Visao

A empresa Viamarca pretende atingir o equilibrio e rentabilidade ao nivel das melhores
praticas com foco nos resultados, garantia de rigor e solidez, comunica¢do com valor,
boa dinamica comercial, delegacdo e motivacdo com estabilidade de equipas. (Grupo
Lena) Estes sdo os suportes que contribuem para que continue a ser uma das principais

empresas de sinalizagdo e seguranca rodoviaria do pais.

No contexto atual do pais e dos mercados, a Viamarca cré que a com capacidade de
resisténcia, a inovacdo e a flexibilidade evidenciadas ao longo da sua existéncia,

conseguira aproveitar a atual crise econdmica para surgir ainda mais forte.
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4.2 Missao

Com mais de 20 anos de atividade no mercado da sinalizagdo e seguranca rodoviaria, a
empresa pretende fidelizar os parceiros/clientes existentes e captar novos clientes
através do know-how e experiéncia adquirida, alinhados com a mais recente tecnologia
de informagao. O rigor, a exceléncia e o cumprimento dos compromissos assumidos sao

elementos preponderantes que a empresa emprega no seu quotidiano.

A marcagdo com Certificagdo Europeia (CE) dos produtos Viamarca atesta a
conformidade com os requisitos estabelecidos nas diretivas da Unido Europeia (UE),

valorizando e distinguindo os seus produtos junto do seu consumidor.

4.3 Valores

A Viamarca desde sempre demonstrou disponibilidade e capacidade de resposta as mais

o~

variadas solicitagdes do mercado, apresentando uma atitude aberta e predisposta
cooperacdo, tendo em vista a satisfacdo dos seus parceiros. O seu crescimento ¢
suportado pelos pilares técnicos, profissionais e éticos e por uma cultura solida com

grande capacidade de adaptacao.

No mercado exigente e competitivo como ¢ o da sinalizagdo e seguranc¢a rodovidria, a
Viamarca acredita que o profissionalismo e o “saber fazer” inerente a atividade,
contribuira para a melhoria das condigdes de seguranca e vida das pessoas em

sociedade.

5 Contexto e tendéncias a nivel internacional

A seguranca e a sinistralidade rodoviaria sdo dois temas bastante atuais e em constante
desenvolvimento, que se complementam entre si. A analise de dados de sinistralidade
rodovidria tem sido usada nas ultimas décadas para orientar politicas de melhoria da
seguranc¢a rodovidria, assim como para aperfeicoar o dimensionamento e concegdo de

estradas e veiculos. (Roque et al, 2016)
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A Comissao Europeia delineou varios objetivos especificos para o futuro da politica de
transportes da UE, identificando no que diz respeito a seguranca rodoviaria a redugdo
para metade do nimero de mortes ocorridos em acidentes rodoviarios em 2010, tendo
como prazo limite o ano de 2020. O intuito € aproximar-se do objetivo de “zero mortes”

até 2050.

O envelhecimento demografico da populagdo ¢ um dos principais desafios da Europa.
Aproximadamente 17,4% da populacao europeia, representando mais de 87 milhdes de
pessoas, tém mais de 65 anos. A tendéncia é que este niumero possa chegar a 150
milhdes em 2060. (Comissao Europeia, 2015) Estas evidéncias deixam alguns alertas,
pois com o envelhecimento da populacao e consequente degradagao da acuidade visual
e condigdes fisicas, sera necessario existir por parte das entidades competentes uma
maior preocupacdo com a visibilidade e nivel de conservagdo da sinalizacao rodovidria,

por forma a prevenir e evitar o aumento da sinistralidade nas estradas europeias.

6 Analise Externa

6.1 Meio envolvente mediato — Analise PESTAL

Envolvente Politica:

Para continuar o reequilibrio da economia portuguesa serda necessario mais
investimento. Para isso ¢ importante remover o crédito mal parado dos bancos, resolver
os obstaculos dos processos de insolvéncia e criar novas fontes de financiamento. As
reformas estruturais em Portugal t€ém melhorado a sua produtividade e competitividade.
Contudo a divida publica ¢ alta e coloca em risco o débil crescimento existente. (OCDE,
2017)

O investimento publico tem vindo a decrescer ao longo dos anos desde 2010, onde tinha
atingido um pico maximo. Para este efeito muito contribuiu a crise portuguesa e
europeia que se instalou nos ultimos anos e a incerteza na evolugdo da economia. O
investimento publico de 2017, situa-se nos 1,8 mil milhdes de euros, o que representa
um crescimento de 56% relativamente ao ano de 2016 (AECOPS — Associacdo de
Empresas de Construgdo, Obras Publicas e Servigos).

Em 2018 ¢ expectavel o aparecimento de efeitos positivos provenientes dos novos
concursos que, entretanto, se realizaram e cujos projetos tém de ser concluidos no limite

em 2021. A sua maioria tem origem no programa Portugal 2020 (Diario de Noticias).
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A UE identificou a infraestrutura rodoviaria como o terceiro pilar da politica de
seguranc¢a rodovidria, estabelecendo o objetivo estratégico de reduzir para metade o
numero de mortes na estrada entre 2010 e 2020. Focada nesse objetivo, a Comissao
Europeia tem acompanhado ativamente a situagdo, incentivando os Estados-Membros a
melhorarem o seu desempenho. (Comissao Europeia, 2017)

O investimento publico e privado na construcdo civil atingiu valores histdricos que nao
eram atingidos desde a adesdo de Portugal para a UE em 1986. Durante longos anos o
investimento publico portugués em novas estradas foi muito elevado, relegando a
conservagao de vias existentes para segundo plano. Devido a abundancia deste tipo de
infraestruturas ¢ a razoes de racionalidade orcamental, a tendéncia inverteu-se. Existe
uma diminuicdo da construgdo de infraestruturas novas e um aumento de trabalhos de
conservagao das infraestruturas ja existentes. (Videira, 2014).

As autarquias locais desempenham um papel cada vez mais importante na promog¢ao da
seguranca rodoviaria, representando um dos principais atores do Plano Estratégico
Nacional de Seguran¢a Rodoviaria 2020 (PENSE 2020). A aprovacao do PENSE 2020
foi recentemente publicada em D.R. (Diario da Républica) a 19 de Junho de 2017.

O PENSE 2020 estabelece a meta de 41 mortos/milhdo de habitantes e evidencia as
seguintes atribui¢des e competéncias as entidades municipais: a constru¢ao e gestao de
instalacdes, equipamentos, servicos e redes de circulagdo e de transportes; gestdo dos
transportes escolares; gestao e fiscalizagdo do estacionamento publico; construgdo de
estagcdes e terminais rodovidrios; sinalizagdo rodovidria, grafica, vertical e horizontal,

nas vias municipais ou sob sua administra¢do. (ANSR, 2016)

Envolvente Econémica:

O indice de produgdo na constru¢do em dezembro de 2017 regista uma taxa de variagao
homologa de 2,7%, sendo que durante o ano de 2017 o indice de producdo de
construcdo cresceu 3,5%. A recuperacao tem sido notoria, uma vez que em dezembro de
2016 registava uma taxa de variagdo homologa de -0,8%, tendo crescido nesse ano
3,4%. (INE). No entanto, o investimento publico apesar ser mais elevado que no ano
anterior, fica aquém do projectado e do que foi executado durante o periodo de
intervencao da “troika”.

As empresas publicas e publico-privadas que gerem as infraestruturas rodoviarias
portuguesas, devido a crise econdmica acabaram por ver a contribui¢do do Estado nos

seus or¢amentos anuais muito restringida e adiados os investimentos financiados por
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fundos comunitarios com comparticipagdo publica, nomeadamente o0s projetos
provenientes do programa Portugal 2020 (Diario de Noticias).

O refor¢o da segurancga rodoviaria ¢ necessario para que a sinistralidade nas estradas
diminua. A sinistralidade tem grande influéncia no desenvolvimento social e econdmico
de um pais. De acordo com as diretivas europeias, por cada acidente mortal € necessario
a elaboracdo de um relatorio pela entidade competente e o calculo do custo social médio
de um acidente mortal ou de um acidente grave que ocorra nesse Estado-Membro.
(JOUE, 2008) A Organizacao Mundial de Saude (OMS) no seu relatorio de 2004 estima
que em paises com elevados recursos, o custo estimado da sinistralidade rodoviaria
ascende a 2% do Produto Interno Bruto (PIB). (OMS, 2004)

Segundo o Instituto Nacional de Estatistica, a taxa de desemprego tem vindo a decrescer
ao longo dos ultimos 3 anos, encontrando-se no final de 2017 nos 8,4%, diminuindo

2,4% relativamente a 2016 ¢ 3,4% relativamente a 2015 (INE).

Envolvente Social:

Em 2017 registou-se um volume total de 81.051 emigrantes, que representa uma
diminuicdo de 16.100 emigrantes, no entanto o volume total ¢ ainda muito alto, tendo
paralelo com a emigragdo registada durante os finais da década de 60. Em contrapartida,
a populacdo estrangeira a residir em Portugal aumentou para um volume total de
416.682 imigrantes, mais 23.173 que em 2016. Ao nivel educacional, o numero de
alunos no ensino superior em 2017 ¢ de 361.943, correspondendo a mais 250.000
alunos que a trinta anos atras. (Pordata)

A sinistralidade rodovidria tem vindo a decrescer consideravelmente ao longo dos
ultimos anos. Em 2017, foram contabilizados 34.416 acidentes com vitimas, sendo que
destes acidentes resultaram 510 vitimas mortais. Os dados anuais revelam que existe
uma maior incidéncia para que os acidentes de viacdo ocorram em arruamentos €
estradas nacionais, chegando a registar-se mais acidentes com vitimas em arruamentos
(60,44%) ou estradas nacionais (20,59%) do que em autoestradas (5,58%) ou estradas
municipais (6,5%). (Pordata)> Por norma, os arruamentos e estradas municipais
encontram-se na jurisdicdo dos municipios e as estradas nacionais na jurisdi¢do de
municipios ou concessionarias, sendo a mais representativa a Infraestruturas de

Portugal, S.A. (IP).

2 Anexo 1 — Elementos da Analise Externa
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Analisando as vitimas mortais distribuidas por natureza do acidente identificadas na
figura abaixo indicada, denota-se uma certa estabilidade a longo dos anos, sendo que
nas vitimas mortais a 30 dias, resultaram de atropelamentos (21,70%), de colisdes
(38,90%) e de despistes (39,40%). (ANSR, 2016)

A condugdo e o comportamento do automobilista sdo bastante influenciados pela
sinalizacdo das infraestruturas rodoviarias. A melhoria do comportamento e civismo dos
condutores contribui para a reducao do nimero de acidentes e das ocasides em que estes
podem ocorrer.

De acordo com a OMS (OMS, 2004), os fatores de risco identificados que influenciam
o envolvimento num acidente sdo: a velocidade excessiva e inapropriada; presenca de
alcool ou outras drogas; cansa¢o; ser um jovem do sexo masculino; ser um utilizador da
via publica vulnerdvel numa zona urbana ou residencial; viajar na escuriddo; mau estado
e falta de manuten¢ao do veiculo; deficiente tracado, sinaliza¢do e manutencao da via;
visibilidade insuficiente devido a mas condi¢des climatéricas; visibilidade insuficiente
devido a problemas de visdo. Para reduzir a ocorréncia de colisdes, deve-se melhorar a
visibilidade das estradas, sinais de transito, veiculos e utilizadores da via publica
durante a noite ¢ o dia. Uma boa iluminagao, a utilizacdo de sinais de transito com cores
bem visiveis e superficies refletoras, o uso de roupas bem visiveis e refletores por parte

dos pedes sao formas de melhorar a visibilidade.

Envolvente Tecnologica:

A inovagdo tecnoldgica ¢ fundamental para garantir a competitividade entre as
empresas. Portugal tem vindo a ganhar relevancia como fonte de solu¢des empresariais,
com a aposta cada vez mais forte das empresas portuguesas na especializacdo e
inovacdo. Algumas destas empresas sdo ja lideres de mercado em nichos na area das
telecomunicagdes, tecnologias e servigos.

Em 2017 estima-se que as despesas envolvendo a érea de Investigagdo e
Desenvolvimento (I&D) atinjam aproximadamente 2,55 milhdes de euros, sendo que 50
% desse investimento ¢ realizado pelas empresas ¢ 5 % pelo Estado. As empresas
representam neste momento o maior investidor em 1&D. (Pordata)

Segundo a Associagdo Portuguesa para o Desenvolvimento das Comunicagdes (APDC),

prevé que a aposta na tecnologia em Portugal pode gerar um crescimento anual no PIB

? Idem (2)
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superior a 0,25% até 2020, gerando um valor total acumulado de 2.300 milhdes de euros
através do refor¢o de publicidade online e vendas, e a ascensdo da internet of things e
novas tecnologias.

O crescimento econdmico ¢ potenciado pelas ferramentas como o crowdsourcing, a
inteligéncia artificial e a internet of things, e pela maior utilizagao das redes sociais por
parte das empresas e industrias para comunicarem com os seus clientes.

Em 2016 Portugal foi colocado no topo do mundo tecnologico com a realizagdo do
evento Web Summit. Para além do impacto direto na economia entre os 150 e 200
milhdes de euros, ficou o compromisso para a realizagdo dos proéximos 5 eventos na

capital portuguesa, entre 2016 e 2020. (Diario Noticias)

Envolvente ambiental:

De acordo com a Agéncia Europeia do Ambiente, Portugal entre 1980 e 2013 acumulou
6.783 milhdes de euros em prejuizos originados por condi¢des climatéricas extremas.
(AEA)

Os resultados do Eurobarémetro especial realizado aos cidaddos europeus que analisa as
impressoes relativas ao ambiente e problemas ambientais revela que 75 % considera a
legislacdo ambiental necessaria para a protecdo do ambiente nos respetivos paises e
cerca de 80 % concordam que as instituigdes da Unido Europeia devem ter a
possibilidade de controlar a aplicacdo da legislacdo ambiental nos seus paises. Deste
modo, a Comissao Europeia na sua politica “Legislar Melhor” adota a avaliacdo da
aplicacdo da legislagdo ambiental como um novo instrumento para aplicagao da politica
e normas ambientais europeias. (Comissdao Europeia, 2017)

O primeiro grande inquérito sobre sustentabilidade em Portugal, demonstrou que cerca
de 46% dos portugueses concordam que se tem de complementar a perspetiva
econdmico-financeira com uma perspetiva sociocultural permanente, devendo ser estas
as grandes apostas de investimento para o futuro do Pais.

A sustentabilidade é associada por 48% dos portugueses ao “consumo sustentavel”. E
cada vez mais notdrio um aumento da preocupagdo pela poupanca e distribui¢do justa
dos bens, sobretudo na pds-crise econémica. Com a crise foram registadas alteracdes ao
nivel dos habitos alimentares, consumo em geral e lazer. Os portugueses
maioritariamente passaram a optar por promogdes e produtos em saldo (39%), comprar
produtos mais baratos (35%), optar por produtos de marca branca em detrimento de

produtos de marca propria (30%) e passaram a frequentar menos os restaurantes (31%).
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Para além disso, os portugueses deixaram ainda de frequentar ginasios e varios tipos de

espetaculos culturais. (Schmidt et al, 2016)

Envolvente legal:

Com a entrada em vigor dos Decretos-Lei n® 122/2014 e n°® 123/2014 de 11 de Agosto,
foram inseridas duas medidas preventivas resultantes da Diretiva n® 2008/96/CE do
Parlamento Europeu, que estabelecem o regime juridico para a defini¢do e aplicacdo de
procedimentos relativos as auditorias de seguranga rodovidria (ASR) e inspecdes de
seguranca rodoviaria (ISR).

As ISR sdo fixadas com caracter periddico em fungao do tipo de via, do Trafego Médio
Diério Anual (TMDA) e sao aplicadas a Rede Rodoviéria Nacional (RRN) integrada na
rede transeuropeia. Do ponto de vista da aplicabilidade destacam-se como aspetos e
caracteristicas a serem identificados pelas ISR: a qualidade e conformidade com a
legislacdo aplicavel, dos sinais verticais e marcas rodovidrias, incluindo a visibilidade
sob condi¢des diurnas e noturnas. Para cada ISR sera elaborado um relatorio, onde
deverdo ser registados os ensaios que complementam a inspe¢ao visual.

O Regulamento (EU) n°® 305/2011 do Parlamento Europeu e do Concelho, de 9 de
mar¢o de 2011, estabelece as condi¢cdes harmonizadas para a comercializagdo dos
produtos de construgdo. Este regulamento define a obrigatoriedade da marcacdo CE nos
produtos de constru¢do cujas normas harmonizadas tenham sido criadas e publicadas no
Jornal Oficial da Unido Europeia (JOUE). No que diz respeito a SV, o JOUE definiu
essa obrigatoriedade com a publicacdo da norma harmonizada EN 12899-1:2007 e
01.01.2013 como prazo final de coexisténcia, ou seja, a partir desta data a SV que
podera ser colocada no mercado europeu tem de cumprir os requisitos desta norma. Em
Portugal, ¢ o Decreto-Lei n° 130/2013 de 10 de Setembro que executa na ordem juridica

interna o disposto no Regulamento (EU) n® 305/2011.

6.2 Meio envolvente imediato - 5 for¢as de Porter
O mercado da sinalizagdo e seguranca rodoviaria ¢ um segmento do mercado da
constru¢do civil e obras publicas, que se distingue pela realizagdo dos seguintes

trabalhos:
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e Fornecimento e aplicacdo de SV, nomeadamente sinais de cddigo, painéis e
setas informativas, equipamentos de guiamento e balizagem, e respetivas
estruturas de suporte;

e Pintura de SH, em marcas rodoviarias longitudinais, das quais se destacam as
guias, linhas continuas e descontinuas;

e Pintura de SH, em marcas rodoviarias transversais, tais como, barras de
paragem, passadeiras, inscricdes STOP;

e Fornecimento e aplicacdo de equipamentos de seguranga rodovidria, tais como,

guardas de seguranca e dispositivos de protecdo a motociclistas.

Este mercado caracteriza-se por ser relativamente estavel do ponto de vista de consumo,
podendo ser alvo de atualizagdes originadas pela entrada de novos produtos, leis ou
normas. Do ponto de vista legal, os novos produtos para serem aplicados nas

infraestruturas rodoviarias portuguesas e europeias t€ém de conter marcacao CE.

A sinalizagdo e seguranga rodovidria ¢ um segmento em constante movimento pois os
seus produtos apresentam prazos de validade que variam entre 2 a 10 anos, apos os
quais necessitam de ser renovados para que a infraestrutura rodoviaria mantenha o nivel
de servigo para a qual foi projetada. Nesse sentido necessita de constante conservagao e
renovagdo, estando esta responsabilidade atribuida as entidades que gerem e

administram as infraestruturas rodoviarias.

Ao avaliar o meio imediato do mercado, identificam-se diversas particularidades e

tendéncias no que diz respeito a entrada de novos concorrentes, a concorréncia,

. . A . . 4
produtos substitutos e influéncia de fornecedores e clientes

Conjugando as 5 for¢as mencionadas obtém-se a consolidagdo da andlise de Porter. A
avaliacdo global reflete que existe probabilidade de ameaga dos produtos substitutos, no
entanto o poder dos fornecedores, clientes e a ameaga de novos concorrentes podem ter

influéncia no mercado da sinalizagdo e seguranca rodovidria.

* Anexo 2: Analise detalhada das 5 forcas de Porter
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Nota

Consolidacio da Anélise Porter (1a5) Classificacao
Ameaca de entrada de novos concorrentes de 3 Baixa
sinallzagdo e seguranca rodoviaria
Rivalidade entre as empresas de sinallzagdo e seguranca 3 Média
rodovidria
Ameaca de produtos substitutos a sinallzagdo e 2 Alta
seguranga rodoviaria
Poder dos fornecedores junto (ljas empresas de 3 Médio
sinallzagdo e segurancga rodoviaria
Poder dos clientes junto das empresas de sinallzagdo e 3 Médio
seguranca rodoviaria

Avaliagdo global 3 Média

Tabela 1 — Avalia¢do geral ao meio envolvente através da Andlise de Porter

Fonte: Elaboragdo propria

6.3 Mercado da sinalizacao e seguranca rodoviaria

6.3.1 Principais Players

O mercado da sinalizagdo e seguranca rodovidria dispde de uma grande diversidade de
players, no entanto para este estudo foram considerados como mais representativos
aqueles que apresentam atualmente capacidades de resposta no segmento de mercado
privado e sobretudo no segmento de mercado publico. Neste sentido foram
contabilizadas um total de 29 empresas. Dentro deste leque de players existem varios
que se distinguem pelo tipo de servigos fornecidos. Isto ¢, nem todos tém capacidade
para o fornecimento de SV, fornecimento e aplicacio da SV, pintura de SH,
fornecimento e colocacao de guardas de seguranca, servicos de pos-venda de controlo

da SV e SH.

6.3.2 Mercado: Dimensio, evolucao, caracteristicas e tendéncias

O mercado da sinalizag¢@o e seguranca rodoviaria em Portugal pode ser considerado um
mercado relativamente estavel ao longo do tempo. Segundo dados do Portal Base, o
volume total de contratos da Viamarca no mercado publico da sinaliza¢do e seguranca
em 2017, corresponde a aproximadamente 1,08 mihdes de euros, cerca de 5,4 % do

volume total de contratos publicos realizados, de um total de cerca de 19,95 milhdes de
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Grdfico 1 — Volume de Contratos Piiblicos do Mercado de Sinalizacdo e Seguranga Rodovidria em 2017°

Fonte: Elaboragdo propria

O leque de players afeto ao mercado reflete uma distribui¢ao relativamente uniforme de
volume de mercado de 2017, sendo de evidenciar porventura as quotas de mercado da
Trafiurbe (15%), S.N.S.V. (13%), F. L. Gaspar (12%), Masitrave (7%), Plenavia (6%),
Viamarca (5%), Versus (5%) e Bricantel (3%). A referéncia a outras empresas
identificada no grafico anterior, corresponde a empresas de construgdo civil que se
consorciaram com empresas do sector da sinalizacdo rodoviaria ou que realizaram

empreitadas de aplicacdo de guardas de seguranga para municipios e outras entidades

5 Este estudo de mercado foi efetuado a titulo individual, tendo como base dados recolhidos no Portal
Base em http://www.base.gov.pt/Base/pt/Homepage. Estes dados foram tratados por forma a refletirem
unicamente os contratos publicos decorridos referentes ao mercado de sinalizacdo e seguranga rodovidria,
nao tendo sido contabilizados outros produtos ou servigos prestados pelas empresas noutros segmentos de
mercado. Ver Anexo 3 — Elementos do Estudo de Mercado.

% Idem (1)
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publicas. O ano de 2017 caracteriza-se como um excelente ano para o mercado da
sinalizagdo rodoviaria pois representa um pico de investimento publico, impulsionado
pelas eleicdes autarquicas de 2017 e pelos contratos langados pela concessionaria IP. Os
contratos da IP em 2017 representam cerca de 9.37 milhdes de euros, equivalente a
(47,0%) do investimento publico direto no mercado da sinalizacdo e seguranca

rodoviaria’.

O volume médio anual de contratos publicos entre 2009 a 2017 ¢ de aproximadamente
11,04 milhdes de euros. Realizando uma analise a evolugao do mercado publico da
sinalizagdo rodoviaria ao longo dos ultimos 9 anos, pode-se concluir que ndo existe uma
regularidade patente no seu volume total anual. Esta irregularidade provém da
ocorréncia dos contratos publicos por parte da IP, concessionaria do Estado que gere
85% das infraestruturas rodovidrias do pais pertencentes a RRN, e da disponibilidade

anual do Estado para o investimento ao nivel de municipios e outras entidades publicas.

Tal como em 2017, no grafico 2 observam-se valores maximos de contratualizacio
publica nos anos de 2010, 2013 e 2015, que correspondem a particularidades ao nivel
do investimento publico, nomeadamente a contratualizagdes realizadas pela IP. A
excepcao de 2015, todos os restantes anos coincidiram também com anos em que foram
realizadas elei¢cdes autarquicas, onde existe um crescimento pontual da contratualizagao
por parte das autarquias. As contratualizacdes da IP nos anos de 2010, 2013, 2015 e
2017 foram de 8.48, 12.15, 10.66 e 9.37 milhdes de euros, respectivamente. Estes
valores correspondem a aproximadamente (58,8 %), (73,0%), (65,9%) e (47,0%) do

investimento ptblico direto no mercado da sinalizacio e seguranca rodoviaria®.

Nos restantes anos prevalece a auséncia de investimento ao nivel da concessionaria IP e
o investimento normal pelas restantes entidades e municipios. No entanto, ¢ notorio o
crescimento do investimento dos municipios e restantes entidades ao longo dos tltimos
cinco anos, fruto da recuperagdo da crise economica que se tem sentido em Portugal

desde 2010.

"Idem (5)
¥ Idem (5)
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Numa breve analise as aquisi¢cdes dos varios segmentos de clientes durante o ano de

2017, conclui-se que a Viamarca obteve um volume total de faturacdo de 3,69 milhdes

de euros’.
% relativa de
2017 cada tipo de
cliente
Entidades Publicas e Municipios 1 057 055,89 € 28,64%
Concessionarias Privadas 921 842,69 € 24,98%
Empreiteiros de Obras Publicas e Privadas 1711 993,58 € 46,38%
Volume Total de Negdcios da Viamarca em 2017 | 3 690 892,16 €

Tabela 2 — Volume de negocios da Viamarca por tipo de cliente em 2017

Fonte: Elaboragdo propria

Admitindo que a distribuicao por tipo de clientes da Viamarca ¢ representativa do
mercado e que a Viamarca representa 5,4% do volume total do mercado das Entidades
Publicas e Municipios, extrapolando para todos os segmentos de clientes existentes no
mercado a mesma % de volume de mercado, pode-se obter a seguinte estimativa do

volume total de negdcios do mercado da sinalizagdo rodoviaria em 2017 por tipo de

cliente'.
% relativa de
2017 cada tipo de
cliente
Entidades Publicas e Municipios 19 502 876,20 € 28,64%
Concessionarias Privadas 17 008 167,80 € 24,98%
Empreiteiros de Obras Publicas e Privadas 31 586 597,33 € 46,38%
Estimativa Volume Total de Negécios do
Mercado Sinalizagao Rodoviaria em 2017 68 097 641,33 €

Tabela 3 — Estimativa do volume total de negocios do mercado da sinalizacdo rodoviaria por tipo de cliente em 2017

Fonte: Elaboragdo propria

Esta estimativa ¢ a mais proxima possivel da realidade, no entanto ¢ oportuno referir
que nem a Viamarca nem os restantes concorrentes detém a mesma distribui¢do relativa
de clientes, no entanto ¢ uma boa aproximacdo ao volume total de negécios do mercado

da sinaliza¢ao rodoviaria.

% Idem (5)
" Tdem (5)
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6.3.3 Comunicacao
A comunicagdo dos produtos da Viamarca ¢ relativamente similar a de todos os
restantes concorrentes, sendo suportada essencialmente pela sua pagina oficial na

internet http://www.viamarca.pt/, contatos diretos da area comercial, publicidade em

eventos locais, publicacdes na imprensa local ou especializada, visitas semanais a
clientes e pela informagdo da empresa representada em autocolante no verso da SV,
junto a identificacio do lote e simbolo da marcagdo CE. A loja online em

http://www.lojaonline.viamarca.pt/ é outro instrumento bastante atual ndo so6 para

divulgar os produtos comercializados pela Viamarca como para venda direta ao cliente.
Permite ao cliente realizar a sua lista de compras e encomendar a SV pretendida. A loja

online ¢ um instrumento disponivel em poucas empresas do setor.

6.3.4 Distribuicao

A distribuicao dos produtos comercializados pela Viamarca ¢ realizada essencialmente
através de transportadoras referenciadas ou pela propria empresa, em todo o territorio
continental e ilhas, representando um custo adicional a venda do produto. Em grandes
volumes de compra normalmente o transporte ¢ efetuado pela empresa em viaturas
proprias ou alugadas, para baixos volumes de compra recorre-se regularmente aos
servicos de uma transportadora. Esta distribuicdo ¢ sempre da responsabilidade da

empresa Viamarca. Existe também a possibilidade de recolha do material em fabrica,

em que o transporte ¢ da responsabilidade do cliente.

6.3.5 Principais produtos do mercado

Os produtos e servigos disponiveis no mercado sdo o fornecimento de SV e os servigos
de pintura da SH, aplicacdo da SV, aplicacdo de guardas e dispositivos de seguranca e o
controlo, inventariacao e gestdo de qualidade da sinalizagdo rodoviéria.

6.3.5.1 Sinalizacdo Vertical

Os produtos da SV transformados em fabrica podem ser subdivididos em vérias
tipologias, como os sinais de codigo, sinais de informacdo e orientagdo, sinais de
direcdo, sinais complementares, equipamentos de guiamento e balizagem, sinalizagdo

turistico-cultural e sinalizacao temporaria.
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A SV encontra as suas dimensdes e caracteristicas de materiais devidamente
normalizadas em Decreto Regulamentar n® 22-A/98 de 1 de Outubro. A auséncia destas
propriedades torna a sua utilizagdo na via publica uma ndo conformidade.

A aplicacdo da SV na rede viaria portuguesa tem o seu posicionamento na via,
normalizado e legislado no mesmo Decreto Regulamentar. Por conseguinte, a aplicagdo
em obra da SV pelas equipas da Viamarca ¢ realizada segundo estes procedimentos. Os
pregos unitarios relativos 4 SV comercializada pela Viamarca'', podem também ser
observados na sua loja online. Para este estudo de preco de venda ao cliente excluem-se
os custos de transporte, que diferem consoante o peso e local de entrega. Opta-se por
uma abordagem aos produtos e caracteristicas com maior procura, nomeadamente sinais
de dimensao 60 e 70 cm nas diversas formas existentes, em chapa de ferro com tela de
nivel I (EGP - Engineer Grade Prismatic) ou tela de nivel II (HIP — High Intensity
Prismatic) e respetivos acessorios de fixacdo. As estruturas de suporte ndo se encontram
incluidas neste preco de venda. Seguidamente sdo apresentados exemplos dos diferentes

tipos de produtos de SV comercializados.

Figura 3 - Sinais de Codigo

Os sinais de informagdo, de orientagcdo, sinaliza¢do turistico-cultural e sinalizagdo
temporaria carecem de dimensionamento especifico, conforme as regras apresentadas
no Decreto Regulamentar n° 22-A/98 de 1 de Outubro. Como a dimensdo do sinal esta
dependente da informagdo que se pretende colocar, devera ser considerado o preco por
m” de painel produzido'

Semelhante analise de preco de venda ¢ realizada para os produtos e caracteristicas com

maior procura, nomeadamente sinais de informagdo, direcdo, turistico-cultural em

' Anexo 3 - Precos Unitarios de Venda e Produtos do Mercado da Sinalizago e Seguranga Rodoviaria
12
Idem (9)
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réguas de aluminio e tela de nivel I (EGP) com acessorios de fixacdo, e sinais
provisorios em chapa de aluminio e tela de nivel I (EGP)". Os precos apresentados

excluem as estruturas de suporte e os custos de transporte.

Figura 4 — Sinalizag¢ao de Informacgdo, Dire¢do, Turistico-Cultural e Temporaria (da esq. para a dir.)

A Unido Europeia publica no Jornal Oficial, o Regulamento n°305/2011 de 9 de Margo
de 2011, que exige que as obras de construcdo civil sejam concebidas e realizadas com
produtos que contenham marcagdo CE, dando o dia 01.01.2013 como prazo limite para
a implementacdo da marcagdo CE nas empresas fornecedoras. Como os produtos da
sinalizacdo e seguranca rodovidria sdo parte integrante das obras de construgdo civil,
sdo obrigados a respeitar as mesmas diretivas comunitérias e a apresentarem marcacao

CE.

A Viamarca perante esta necessidade desencadeou o processo de certificacdo europeia,
passando a comercializar SV com marcagcdo CE a partir do inicio de 2014.
Presentemente, toda a SV produzida encontra-se identificada com o certificado de

garantia da Unido Europeia, como pode ser observado na figura abaixo indicada.

" 1dem (9)
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Figura 5 — Identificag¢do da marcagdo CE num sinal de codigo

6.3.5.2 Sinalizacido Horizontal

A SH pode também ser designada de pintura ou marcag¢do horizontal, consiste num
servico de aplicagdo de tinta para a marcagdo da rede vidria. A pintura ¢ o produto
resultante deste servigo, que encontra as suas dimensdes e caracteristicas normalizadas e

legisladas no Decreto Regulamentar n® 22-A/98 de 1 de Outubro, tal como a SV.

A SH pode ser dividida em marcacdo longitudinal e transversal. A marcagdo
longitudinal corresponde a pintura de guias, linhas de eixo continuas e descontinuas
numa dada via. A marcagdo transversal corresponde a pintura de barras de paragem,
passadeiras, raias obliquas, linhas continuas de delimitacdo de estacionamentos, bandas

cromaticas, setas de sele¢ao e de desvio, inscrigdes e simbolos no pavimento.

Figura 6 — SH na rede viaria portuguesa: pintura longitudinal e transversal, respetivamente

Tratando-se de um servigo prestado, tal como a aplicagdo da SV e a aplicagdo de
guardas de seguranca, o seu preco varia conforme o ambito e natureza do trabalho.

Nestes casos o seu preco € fornecido através de consulta prévia de orcamento.
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6.3.5.3 Guardas e Dispositivos de Seguranca

As guardas e dispositivos de seguranca correspondem aos elementos das infraestruturas
rodoviarias que fornecem protecdo e segurangca ao seu utilizador, nomeadamente
guardas para protecao de veiculos e dispositivos de protecao de motociclistas. O servigo
de aplicacdo destes elementos de seguranga encontra as suas dimensdes e caracteristicas

normalizadas e legisladas no Decreto Regulamentar n.° 3/2005, de 10 de maio.

Figura 7 — Guardas de Seguranga e Dispositivos de Protecdo de Motociclistas, e Aplicagdo de Guardas de
Seguranga na rede vidria portuguesa, respetivamente

6.3.6 Praticas do Setor

6.3.6.1 Associacoes Comerciais

O setor da sinalizacdo e seguranca rodovidria encontra na AFESP (Associacdo
Portuguesa de Sinaliza¢do e Seguranca Rodoviaria) o principal meio para a cooperagao
intrassectorial nos dominios técnico e de defesa das empresas de sinalizagdo e seguranca
rodoviaria que se enquadram dentro do grande setor da construgdo civil. Esta associagdo
de produtores t€ém como principais objetivos potenciar o setor da sinalizagdo enquanto
pilar da seguranga rodovidria, zelar pela defini¢do dos instrumentos indispensaveis ao
exercicio da atividade e pelos niveis adequados de sinalizagdo no Territoério Nacional,
colaborar com as entidades competentes na definicdo de normas e regulamentos de
sinalizacdo e promover a cooperagdao associativa sem prejuizo da livre concorréncia.
Sendo um dos associados constituintes da AFESP, a Viamarca participa e dinamiza as
atividades promovidas pela associagdo, nomeadamente coldquios, jornadas técnicas e

seminarios.
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6.3.6.2 Organismos Governamentais

A ANSR (Autoridade Nacional de Seguranca Rodoviaria) ¢ um organismo
governamental cujas principais competéncias sao contribuir para a definigao de politicas
no dominio do transito e da seguranca rodoviaria. E responsavel por elaborar o Plano
Nacional de Seguranca Rodovidria, estudos no ambito da sinalizagdo rodoviaria,
fiscalizar o cumprimento das disposi¢des legais sobre transito e seguranca rodovidria e
uniformizar e coordenar a agdo fiscalizadora das entidades intervenientes em matéria

rodoviaria.

6.3.7 Projecao futura

Presentemente e ao longo das ultimas décadas, a seguranca rodoviaria tem vindo a
adquirir um papel preponderante na sociedade, sendo inclusivamente considerada uma
das prioridades dos programas do governo europeu e portugués, tendo em vista o

combate a sinistralidade rodoviaria.

Para a obtencdo de elevados niveis de seguranca rodovidria muito contribuiu o
investimento realizado na prevencao junto do utilizador e na manutencio e conservacao
da sinalizagdo rodovidria existente nas infraestruturas rodovidrias portuguesas.
Considerando o momento atual da economia portuguesa, que recupera lentamente de
uma crise que se generalizou no inicio desta década, pode-se prever que o mercado da
sinalizagdo rodovidria se comporte de um modo similar ao evidenciado ultimamente,
podendo diagnosticar um incremento de investimento na infrestrutura existente. A
tendéncia existente indica que o investimento ¢ canalizado para a manutencido e
conservacao da sinalizagdo rodoviaria existente, contrariamente aos investimentos em
obras publicas rodoviarias novas dos anos 80, 90 e 00. Deste modo, este incremento de
investimento identificado podera incidir sobre as infraestruturas municipais existentes
pois € nestas que se encontra o maior nimero de vitimas mortais nas estradas

portuguesas.
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6.4 Clientes

Os “consumidores” diretos dos produtos de sinalizacdo rodoviaria da Viamarca e do
mercado da sinalizagdo rodoviaria sdo as concessionarias privadas de infraestruturas
rodovidrias, empreiteiros de obras publicas e privadas, concessiondria publica (IP),
municipios, juntas de freguesia, outras entidades publicas locais e os clientes privados
individuais. Os clientes sdo caracterizados pelo tipo de entidade que representam,
habitos, comportamentos de compra e pela importincia e extensdo de rede

administrada.

As concessionarias privadas e publicas de infraestruturas rodoviarias contratualmente
ligadas ao Estado, véem os seus proveitos financiados pelas receitas do sistema de
portagens, exploracao de areas de servigo e outros servigos prestados. A concessionaria
publica conta ainda com o investimento publico do Estado para infraestruturas
rodoviarias. Dado que representam na sua grande maioria parte da RRN, necessitam de
constante conservacdo da sinalizacdo rodovidria existente. A sua aquisi¢do esta
normalmente relacionada com o desgaste, perda de capacidades, inoperacionabilidade e
prazo de garantia da sinalizacdo. A decisdo de aquisicdo das concessionarias pode
também provir das necessidades de reforco provenientes de auditorias e inspegdes de

seguranca ou da manuten¢do dos parametros de seguranca da infraestrutura.

Estes clientes requerem o melhor produto, com as caracteristicas técnicas mais elevadas,
exigindo qualidade e durabilidade. O produto desde a sua aplicagdao até ao fim do seu
periodo de garantia sera controlado e inspeccionado para verificar se os parametros
exigidos na sua aquisicdo sdo exibidos durante o periodo de vida ftil, respeitando o
contrato assinado entre concessiondria e fornecedor. Se os pardmetros nao
corresponderem ao exigido, o fornecedor deverd substituir o produto ndo conforme.
Eventuais incumprimentos do fornecedor relativamente ao contratualizado podem levar

ao accionamento de garantias bancarias associadas aos contratos celebrados.

Os municipios t€m um comportamento de compra mais uniforme ao longo do tempo, no
entanto podem ocorrer aumentos do volume de compra em anos de proximidade de

eleigdes autarquicas ou quando o investimento do Estado ¢ mais favoravel.
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Entidades Publicas 2009 2010 0 012 2013 2014 2015 2016 017 Total
Municipios 4846322,95€| 5062 732,30€ |3709089,00€|2608736,10€| 3812363,31€ [3978813,75€| 4644136,74€ | 742415650€ | 8800973,54€ |44 887324,19¢€
(Concessiondria Piblica
e 2518819,79€] 847998242 € | 236205,00€ | 218014,68€ 12154 140,15€ 152026768 €| 1065870954 €|  0,00€ | 9370557,19€ |45 156 696,45 €
Outras Entidades
Pibicas 141985044 €] 88102988€ |150264745€| 460321,46€ | 67763435€ | 80977120€ | 862221,29€ | 923052,44€ | 1776600,81€ | 931312932 €
Total 8784993,18 € (14423 744,60 €| 5447 941,45€ | 3287 072,24 € | 16644 137,81 € | 6308 852,63 €| 16 165067,57€ | 8 347 208,94 € | 19 948 131,54 € | 99 357 149,96 €
Tabela 4 - Volume de Contratos Publicos por entidades nos ultimos 9 anos.
Fonte: Elaboragdo propria
Investimento Entidades Publicas
14 000 000,00 €
12 000 000,00 €
10 000 000,00 €
8 000 000,00 €
6 000 000,00 €
4000 000,00 € \/ /_,_/
2 000 000,00 €
0,00 €
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
——Municipios Concessiondria Publica (EP/IP) QOutras Entidades Publicas

Grdfico 2 — Distribui¢do do Investimento das Entidades Publicas em Sinalizagdo e Seguranga nos ultimos 9 anos.

Apesar da alternancia de compra da concessionaria publica (IP) ao longo dos anos, o

Fonte: Elaborag¢do propria

volume total de aquisi¢des durante os tltimos 9 anos ¢ muito proximo do volume total

de aquisicdes dos municipios. Denota-se uma ligeira recuperacdo do investimento

publico dos municipios nos ultimos anos relativamente a crise que se instalou no pais

entre 2009 e 2010.
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Municipios e Outras Entidades Publicas

Os municipios e outras entidades publicas apresentam a decisdo de compra centralizada
no seu presidente ou vereadores, que validam as necessidades detetadas pelas equipas

técnicas.

De acordo com Luis Neff e Joaquim dos Santos, em 45% dos municipios o pelouro com
competéncias na area do transito e seguranca rodoviaria € assumido por vereadores,
27% pelo presidente e cerca de 24% pelo vice-presidente. Sendo preocupante que em
cerca de 2% dos municipios desconhece-se o responsavel politico nesta matéria. Existe
ao nivel municipal: falta de uniformidade dos critérios de seguranga rodovidria,
auséncia de técnicos com conhecimentos na area na grande maioria dos municipios,
apenas 1/4 possui Comissao Municipal de Transito, 1/3 dos municipios possibilita
frequéncia em cursos de formagdo por parte dos técnicos, 2/3 dos municipios nao possui
cadastro de sinalizacdo de transito, estudos ou planos na area da seguranga rodovidria, e
uma infima minoria possui Plano Municipal de Seguranga Rodoviaria'®. (Neff et al,

2016)

Como os arruamentos e estradas municipais sdo da responsabilidade dos municipios e
contribuindo cada com, respetivamente, 60,4% e 6,5% do numero total de acidentes
rodovidrio e de acordo a figura anterior e o enunciado por Luis Neff e Joaquim dos
Santos, torna-se evidente a necessidade de investimento na gestdo da sinalizagdo
rodoviaria municipal para diminuir o numero de acidentes e mortos nas estradas

portuguesas.

Normalmente a necessidade de compra provém da auséncia ou desgaste da sinalizacao
ao longo do tempo, inoperabilidade resultante de algum acidente de viagdo ou fruto de

eventuais pressoes politicas.

Ao contrario das concessionarias, ndo existe controlo do produto adquirido ao longo do
tempo, nem manutencao do nivel de seguranca da infraestrutura rodovidria proveniente
da renovacao dos produtos de sinalizacdo que excederam o seu periodo de vida util. Os
equipamentos de sinalizagdo sdao substituidos conforme a necessidade, denotando-se a
inexisténcia de uma politica de conservagdo e manutencdo da sinalizagdo das
infraestruturas rodovidrias acente numa organizagdo, inventariagdo ou controlo de

qualidade da sinalizagdo existente ou renovada.

' Anexo 5 — Rede Viaria da Responsabilidade dos Municipios
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Empreiteiros de obras publicas e privadas

Os empreiteiros de obras publicas e privadas sdo clientes que durante a sua atividade
realizam um numero de compras para as suas obras em curso superior ao das
concessionarias € municipios. As suas aquisi¢des sdo constantes ao longo do ano,
tornando-se clientes regulares das empresas de sinalizacdo rodovidria. Estes clientes
baseiam a sua escolha no prego, disponibilidade, qualidade de execug¢ado ou fidelidade a

um determinado fornecedor.

6.5 Concorrentes

O mercado nacional de sinalizagao e segurancga rodovidria conta com aproximadamente
29 empresas nacionais que podem ser consideradas como concorrentes da Viamarca.
Alguns concorrentes distinguem-se por trabalharem exclusivamente em subsegmentos
de mercado especificos, nomeadamente no subsegmento da SH, SV ou guardas de

seguranga.

Na abordagem ao segmento de mercado alusivo aos empreiteiros de obras publicas e
privadas, existem concorrentes com clientes fidelizados pelas caracteristicas do servigo
fornecido, nomeadamente qualidade, prego, tempo de resposta e localizagdo, e outros
clientes fidelizados por pertencerem ao mesmo grupo empresarial. A comunicacdo dos

diversos concorrentes € muito semelhante a da Viamarca.

7 Sintese da analise externa: Oportunidades e Ameacas
Realizando um ponto de situagdo as oportunidades e ameagas mais relevantes da analise
externa ao meio envolvente, mercado, clientes e concorrentes que possam impactar com

a atividade da empresa, obtém-se o seguinte resumo.

Oportunidades
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Objetivo da UE em reduzir para metade o numero de mortos em acidentes
rodoviarios ocorridos em 2010, até 2020.

Envelhecimento demografico da populagao europeia prevendo chegar a 150
milhdes de pessoas com mais de 65 anos em 2060.

Diminuigdo da constru¢ao de infraestruturas novas e aumento de trabalhos de
conservagao das infraestruturas existentes.

As autarquias locais desempenham um papel cada vez mais importante na
promogado da seguranga rodoviaria, representando um dos principais atores do
PENSE 2020.

O PENSE 2020 recentemente aprovado em D.R., estabelece a meta de 41
mortos/milhdo de habitantes.

O custo estimado da sinistralidade rodoviaria ascende a 2% do PIB em paises
com elevados recursos.

Incidéncia para que os acidentes de viagdo ocorram mais em arruamentos e
estradas nacionais, do que em autoestradas.

Dentro dos fatores de risco que influenciam um acidente estdo o deficiente
tragado, sinalizagdo e manutencao da via.

Maior aposta das empresas portuguesas na especializagdo e inovacao,
representando neste momento o maior investidor em I&D.

Diretiva n° 2008/96/CE estabelece a obrigatoriedade periodica as ISR.

Defini¢do da UE de obrigatoriedade da marcagdo CE nos produtos de
construcao.

Os produtos da sinalizagdo rodovidria apresentam prazos de garantia entre 2 ¢ 10
anos, apos os quais necessitam de ser renovados.

Nas infraestruturas municipais ocorrem o maior numero de acidentes com
vitimas mortais.

Ligeira recuperagdo do investimento publico nos ultimos anos relativamente a
crise que se instalou entre 2009 e 2010.

2/3 dos municipios ndo possui cadastro de sinalizag¢do de transito.

Auséncia de uma politica de conservagao e manutencao da sinalizagdo das
infraestruturas rodoviarias por parte da maioria dos municipios.

Baixa capacidade de resposta a um eventual aumento de pedidos de controlo de

qualidade da SV e SH do mercado.
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Ameacas

» Divida publica alta que coloca em risco o débil crescimento existente.

» Investimento publico apesar ser mais elevado que em 2016, fica aquém do
projectado e do que foi executado durante periodo de intervencao da “troika”.

» O mercado da sinalizagdo rodoviaria pode ser alvo de atualizagdes originadas
pela entrada de novos produtos, leis ou normas.

» Os produtos finais da sinalizagdo rodoviaria apresentam pouca diferenciacio
entre si pois sdo produtos normalizados.

» Numero de empresas concorrentes é consideravel tendo em conta o volume de
mercado e grau de concentragao do mesmo.

» Reduzidos custos de mudanca e baixas barreiras emocionais para os clientes.

» Alta probabilidade de ameaca dos produtos subsitutos.

» O poder dos clientes ¢ a entrada de novos concorrentes pode ter influéncia no

mercado.

8 Analise Interna

8.1 Estrutura Organizacional

A Viamarca apresenta uma estrutura organizacional funcional classica tipica de uma
pequena empresa. Com um total de 33 efetivos e um volume de negdcios anual de
aproximadamente 3 milhdes de euros, contém caracteristicas normais de uma pequena e
média empresa (PME). No entanto, como esta inserida no agrupamento de empresas do
Grupo Lena, com quem partilha atividades de suporte e a gestdo estratégica, nao deve

ser considerada como uma PME.
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Lena
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Lena Lena
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T T
Lena Lena
Ambiente e Construgdo e
Energia Concessdes

T
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Viamarca

Lena Turismo

Figura 8 — Estrutura organizacional do Grupo Lena.

Fonte: Elaboragdo propria

A estrutura da empresa contempla quatro departamentos distintos que se interligam
através da gestdo de topo, nomeadamente o departamento de obras, o departamento de
producao de SV em fabrica, o departamento comercial e o departamento de servigos
partilhados. O departamento de obras compreende a aplicacao de SV e SH em obra. O
departamento de servigos partilhados contém diversos servigos, tais como as compras,
recursos humanos, juridico, contabilidade, financeira e gestdo de equipamentos e

viaturas, que sdo comuns a varias outras empresas do grupo.

Tal como referido anteriormente, a estrutura da empresa apresenta trés niveis
hierarquicos: o nivel operacional, onde se encontram os departamentos ja mencionados
e que constitui o nivel hierdrquico mais baixo da empresa; o nivel da gestdo de topo; o
nivel estratégico. A tomada de decisdes ¢ centralizada ao nivel da gestdo de topo, que

fornece ao nivel operacional liberdade limitada de decisao.
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Grupo Lena
Diregiao
Direcio
Coordenagao| |
T T
Productio SH Produciio SV Comareial servigas
e Partithados

e Obras {fAbrica)

Gmiln Coareiem Gam peusoa [

Figura 9 — Estrutura organizacional e niveis hierarquicos da Viamarca

Fonte: Elaboragdo propria

8.2 Cadeia de valor
A analise as fontes de criacao de valor da empresa permite reconhecer quais os pontos
de diferenciacdo da empresa, por forma a otimizar o valor final que o produto ou servigo

representa para o cliente.

A logistica de entrada nas atividades principais ¢ dada pela aquisicdo de matérias-
primas constituintes da SV, tinta e outras matérias-primas para SH, guardas de
seguranca e respetivos acessorios. Existe também a alternativa de subcontratacao de
servicos de aplicacdo de SV, pintura de SH e guardas de seguranca. O conhecimento
dos fornecedores e dos produtos adquiridos ao longo dos anos permite a empresa uma
vantagem competitiva na obten¢do de matérias-primas de primeira qualidade a precos

bastante competitivos.

Nas atividades inerentes a transforma¢do das matérias-primas em componentes ou
produtos finais realgca-se o fabrico de sinais de cddigo, equipamentos de balizagem,
painéis, setas de informagdo, que sdo elementos constituintes da SV. A produgdo de SV
¢ uma mais-valia para a empresa uma vez que consegue obter vantagens competitivas
ao nivel de preco, qualidade e eficacia para os seus clientes. De salientar, que alguns
concorrentes necessitam de adquirir estes produtos a Viamarca ou a outros fornecedores

pois ndo tém unidade de producdo de SV. A sinalizagdo da Viamarca ¢ reconhecida

41



entre os seus clientes por apresentar elevada qualidade assente em matérias-primas de
qualidade superior, sendo apontada como uma das melhores no mercado. Os produtos
de sinalizagao vertical podem ser comercializados a concorrentes e outras empresas
externas ao mercado para revenda, através de listas de precos de produtos de SV
especificas, criadas e validadas para cada tipo de cliente. Estas listas de pregos sdo
benéficas para a Viamarca pois apesar de serem aplicadas margens inferiores aos
produtos comercializados, aumentam a producdo de SV da fabrica, necessitando apenas

de um breve acompanhamento da area comercial.

A distribuicdo fisica dos produtos da SV aos clientes ¢ realizada através da expedigao
por transportadora ou pelo fornecimento de servigos de aplicacdo.A Viamarca detém
equipas multidisciplinares, solidas e eficazes, com elevado grau de experiéncia tanto na
pintura de SH como na aplicagdo de SV das infraestruturas rodovidrias. A experiéncia
acumulada ao longo de 22 anos de aplicagdo de SV ou pintura de SH permitiu a
empresa obter conhecimentos técnicos especificos da atividade que podem ser Uteis tanto

na sua atividade diaria como em futuros novos desafios.

As marcas rodoviarias realizadas pelas equipas da Viamarca sdo reconhecidas no
mercado pela sua qualidade de execucdo sustentada fundamentalmente nos seus
excelentes aplicadores. Embora o cliente frise a qualidade de execugao, a tinta aplicada
¢ alvo de critica nomeadamente devido a sua cor e espessura. De salientar que o
principal fornecedor de tinta, matéria-prima principal para a pintura de marcas
rodoviarias, ¢ empresa constituinte do Grupo Lena ¢ do agrupamento de empresas

correspondente a Lena Industria e Servigos.

Na sinalizagdo horizontal, a Viamarca depara-se ainda com problemas em cumprir os
indices de retrorreflexdo do controlo de qualidade sobre a aplicacdo de SH em toda a
sua extensdo. Estes indices sdo exigidos nos cadernos de encargos dos seus mais
importantes clientes e controlados apos a aplicagdo da pintura e no final do seu periodo
de garantia. O incumprimento destes indices de retrorreflexdo leva a que a empresa seja
obrigada a repintar as marcas rodoviarias ndo conformes, o que constitui uma elevada

despesa com grande impacto nas margens € na atividade.

A comercializagdo do produto ¢ sustentada pelo seu departamento comercial, website e
mais recentemente pela loja onl/ine onde se pode adquirir produtos constituintes da SV.

Correntemente, denota-se na atividade comercial que grande parte dos pedidos de
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proposta existentes sdo na maior parte para a execucao de trabalhos de curta ou muito
curta duragdo. A loja online recentemente criada, sendo uma mais-valia para a empresa,

carece de dinamizagdo e captagdo de clientes.

A atividade da empresa ¢ também promovida junto dos clientes através de visitas
semanais agendadas, nomeadamente a municipios e concessionarias. A comunicagdo da

empresa ¢ desenvolvida em eventos sociais e desportivos na regido de Leiria.

No que diz respeito ao servico pos-venda, tanto o controlo de qualidade e
georreferenciagdo prestado a SV e SH como a elaboragao de maquetas e telas finais da
SV produzida, sao servigos que acrescentam valor ao produto fornecido. No entanto,
parte destes servigos de controlo de qualidade tem de ser subcontratados a outros
fornecedores, nomeadamente as medigdes dinamicas de retrorreflexdo da SH e as
medicoes de resisténcia ao deslizamento da SH. O servico de georreferenciagao
atualmente utilizado ¢ moroso e dispendioso, envolvendo meios humanos e

equipamentos em obra que deviam ser otimizados recorrendo a tecnologia mais recente.

Aos produtos da SV ¢ prestada uma garantia do produto de 7, 10 ou 12 anos, conforme
o nivel de servigo solicitado pelo cliente. Relativamente a SH, ¢ fornecida uma garantia
de 2 anos na pintura com tinta termopléstica. Os servicos de controlo de qualidade da
SV e SH sao requeridos e fornecidos pela Viamarca ha aproximadamente 5 anos, o que
aporta know how e experiéncia ao servico e a atividade da empresa. A Viamarca e o
mercado ndo se encontram preparados para dar resposta quer a um eventual aumento do
volume de pedidos de controlo de qualidade de SV e SH dos seus clientes, quer a
reclamagdes de incumprimento das garantias fornecidas aos produtos da SV com

marcac¢do CE ou a pintura de SH.

A infraestrutura da empresa suporta tanto a atividade corrente da empresa como o
servigo poOs-venda cada vez mais exigido pelos clientes, que pretendem adquirir
produtos ndo s6 a precos competitivos, mas com qualidade e garantia, por forma a
minimizar os custos correntes que tém para manter as infraestruturas vidrias geridas
dentro do nivel de servico exigido. Os servicos de pds-venda sdo solicitados pelas varias
concessionarias, entidades publicas e privadas no ato de consulta. Deste modo, o
fornecimento destes servicos ao cliente pode adquirir um carater distintivo

relativamente a eventuais concorrentes
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Cadeia de Valor

Aprovisionamentos — Aquisic@o de matérias-primas, componentes e outros produtos

acabados; Aquisigao, controlo de avarias e calibragdo de equipamentos

Recursos Humanos — Gestao de técnicos e pessoal da empresa especializado em

sinalizagdo; Contratagdo de pessoal especializado;

da transformagéo de varios tipos de matérias-primas.

Infra-estrutura — Gest&o de equipamentos e viaturas; Planeamento de trabalhos; Gest&o de
obra; Orgamentagao e Comercial; Higiene, Seguranga e Qualidade; Compras e
aprovisionamento, Recursos Humanos, Marketing, Contabilidade, Financeiro e Juridico; .-

Desenvolvimento de tecnologia — Desenvolvimento do fabrico de sinais de codigo através

Contato direto entre

Fabrico de todos Expedicao de : _ ontrolo de qualidade,
fosio sspodics | [ sty | [ ganecment | [ omemeros
matérias-primas para constituintes da transportadora; Visitas semeanais 2 uardas de
SV, tinta e guardas de SV, exceto Aplicagéo de SV, SH, clientes; Participagdo geguranga'
seguranga, estruturas de e guardas de em eventos sociais e Elaboragéo de
suporte seguranga em obra desportivos magquetas finais;

[

Figura 10 — Cadeia de Valor atual da Viamarca

Fonte: Elaboragdo propria

Os servicos de compra e aprovisionamento de material totalizam 22 anos de experiéncia
na aquisicao de materiais e equipamentos juntos dos seus mais importantes
fornecedores. A decicdo de compra carece sempre do aval da gestdo operacional de SV
e SH, complementada com a validagao da gestao de topo. A gestao de técnicos e pessoal
¢ coordenada entre a gestdo de topo e a gestdo operacional, competindo aos recursos
humanos as restantes tarefas administrativas e de processamento de salarios. O elo de
ligagdo entre toda a infraestrutura da empresa esta o programa de sofiware de gestdo
introduzido, que apesar de ser bastante atual e competente para a atividade da empresa,
nao ¢ utilizado na sua plenitude principalmente porque diversas funcionalidades nao
estdo completamente desenvolvidas e também porque os colaboradores nao tém

conhecimento e formagao para a sua correta utilizagao.
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9 Sintese da analise interna — Pontos Fortes e Fracos

Dos pontos fortes e fracos retirados da analise interna & empresa, obteve-se o seguinte

resumo.

Pontos Fortes

>
>

Todos os produtos produzidos pela Viamarca contém marcacao CE.

A Viamarca ¢ um membro associado da AFESP.

O conhecimento dos fornecedores e produtos adquiridos ao longo dos seus 22
anos de atividade.

O processo de fabrico da SV confere vantagens competitivas de preco, qualidade
e eficacia nos fornecimentos aos clientes quando comparado com outros
concorrentes onde o fabrico proprio nao existe.

Clientes e concorrentes fidelizados com lista de precos aumentam a producao de
SV da fabrica.

Experiéncia técnica especifica de aplicagdo da SV e pintura de SH acumulada ao
longo de 22 anos.

Qualidade da SV elevada e apontada pelos clientes como uma das melhores no
mercado.

A pintura de marcas rodoviarias ¢ reconhecida pela sua qualidade de execugao
sustentada nos seus aplicadores.

Loja online recentemente criada.

Atividade comercial da empresa contempla visitas semanais junto de clientes
importantes, como municipios, concessionarias € empreiteiros.

O controlo de qualidade, georreferenciacdo e elaboracdo de maquetas e telas

finais sdo servigos pos-venda que fornecem e acrescentam valor ao produto.

Pontos Fracos

>
>
>

A qualidade da tinta aplicada ¢ alvo de criticas devido a sua cor e espessura.

A loja online carece de dinamizagdo e captagdo de clientes.

Os servigos de controlo de qualidade da medi¢ao dinamica de retrorreflexao
subcontratados encontram-se sobrecarregados € o servico de georreferenciagao

SV é moroso e dispendioso.
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» Baixa capacidade de resposta a um eventual aumento de pedidos de controlo de

qualidade da SV e SH, ou verificacdo da garantia dos produtos com marcagao

CE produzidos.

» Dificuldade na obtencdo dos indices de controlo de qualidade da retrorreflexao

da SH em toda a sua extensdo, solicitados em caderno de encargos de clientes.

» Programa de software de gestdo ndo ¢ aproveitado na sua plenitude.

10 Avaliacao Global

10.1 Avaliacao do grau de importancia dos fatores externos

Aplicando uma classificacao relativa ao impacto que os fatores externos t€m no negocio

e a sua probabilidade de ocorréncia, avaliam-se as oportunidades e ameagas mais

relevantes e as menos relevantes'”.

Oportunidades

Impacto no negécio

Probabilidade de ocorréncia

Fraco
1

Médio
2

Elevado
3

Fraca
1

Média
2

Elevada
3

O PENSE 2020 estabelece a meta de 41 mortos/milhdo de habitantes e
0s municipios como um dos seus principais atores.

Envelhecimento demografico da populagdo europeia prevendo chegar a
150 milhGes de pessoas com mais de 65 anos em 2060.

Maior aposta das empresas portuguesas na especializagdo e inovagdo,
representando neste momento o maior investidor em 1&D

Definigdo da UE de obrigatoriedade da marcag¢do CE nos produtos de
construgdo.

2/3 dos municipios ndo possui cadastro de sinalizagdo de transito,
desrespeitando deste modo a lei portuguesa.

Auséncia de uma politica de conservagdo e manutengdo da sinalizagdo
das infraestruturas rodovidrias por parte dos municipios.

Tabela 5 — Avaliag¢do das oportunidades mais relevantes relativamente ao impacto no negocio e a probabilidade de

ocorréncia

Fonte: Elaborag¢do propria

'S Anexo 6 — Avaliacdo Global

46



Estratégia de Marketing para o mercado da sinalizagdo rodoviaria

Impacto no negécio Probabilidade de ocorréncia
Ameacas
Fraco Médio Elevado Fraca Média Elevada
1 2 3 1 2 3
Investimento publico apesar ser mais elevado que em 2016, fica aquém
1 do projectado e do que foi executado durante periodo de intervengdo da X X

“troika”.

O mercado da sinalizagdo rodovidria pode ser alvo de atualizagdes
originadas pela entrada de novos produtos, leis ou normas.

Os produtos finais da sinalizagdo rodoviaria apresentam pouca
diferenciagdo entre si pois sdo produtos normalizados.

Numero de empresas concorrentes é consideravel comparando com o
volume de mercado e grau de concentragdo do mesmo.

Reduzidos custos de mudanca e baixas barreiras emocionais para os
clientes.

Tabela 6 - Avaliacdo das ameagas mais relevantes relativamente ao impacto no negocio e a probabilidade de
ocorréncia

Fonte: Elaboragdo propria

10.2 Avaliacdo do grau de importancia dos fatores internos
Considerando o impacto dos fatores internos para o negdcio da empresa € a sua
tendéncia de evolucdo, avaliam-se os pontos fortes e fracos mais relevantes e os menos

relevantes'®.

Impacto no negdcio Tendéncia de Evolugdo
Pontos Fortes

Fraco Médio Elevado Fraca Média Elevada
1 2 3 1 2 3

O conhecimento dos fornecedores e produtos adquiridos ao longo dos
seus 22 anos de atividade.

O processo de fabrico da SV confere vantagens competitivas de prego,
2 qualidade e eficacia nos fornecimentos aos clientes quando comparado X X
com outros concorrentes onde o fabrico préprio ndo existe.

Experiéncia técnica especifica de aplicagdo da SV e pintura de SH
acumulada ao longo de 22 anos.

Qualidade da SV elevada é apontada pelos clientes como uma das
melhores no mercado.

Atividade comercial da empresa em visitas semanais junto de clientes
importantes, como municipios, concessionarias e empreiteiros.

O controlo de qualidade, georreferenciagdo e elaboragdo de maquetas e
telas finais sdo servigos pos-venda que acrescentam valor ao produto.

Tabela 7 — Avaliagdo dos pontos fortes mais relevantes relativamente ao impacto no negocio e a tendéncia de
evolugdo

Fonte: Elaboragdo propria

' Anexo 6 — Avaliacdo Global
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Impacto no negdcio Tendéncia de Evolugdo

Pontos Fracos
Fraco Médio Elevado Fraca Média Elevada

1 2 3 1 2 3

Servigos de controlo de qualidade da medi¢do dindmica de
1 retrorreflexdo subcontratados encontram-se sobrecarregados e o servigo| X X
de georreferenciagdo SV é moroso e dispendioso.

A qualidade da tinta aplicada é alvo de criticas devido a sua cor e

2 X X
espessura.

3 Programa de software de gestdo ndo é aproveitado na sua plenitude. X X

4 A loja online carece de dinamizagdo e captagdo de clientes. X X

Dificuldade na obtengdo dos indices de controlo de qualidade da
5 retrorreflexdo da SH em toda a sua extensdo, solicitados em caderno de X X
encargos de clientes.

Tabela 8 - Avaliagao dos pontos fracos mais relevantes relativamente ao impacto no negocio e a tendéncia de
evolugdo

Fonte: Elaboragdo propria

10.3 Cruzamento de fatores externos e internos
Posteriormente a analise dos fatores externos e internos, o cruzamento entre fatores

~ . e 1
revela as acgdes que os potenciam ou minimizam'’.

10.4 Diretrizes estratégicas
A analise SWOT proporcionou o aparecimento das seguintes diretrizes essenciais ao

plano estratégico da Viamarca:

e Estabelecer os municipios e concessiondrias como os alvos preferenciais para a
atividade comercial

e Apoio ao desenvolvimento de tintas adaptdveis as varias exigéncias dos
cadernos de encargos

e Refor¢o da atividade comercial

¢ Dinamizacdo da loja online

e Investimento em equipamentos de controlo de qualidade e georreferenciagdao da
sinalizagdo rodoviaria

e Venda de servigos de controlo de qualidade e georreferenciagdo

17 Anexo 10 — Anélise SWOT Dinamica
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e Desenvolvimento do programa de software de gestdo existente

e Meclhorar a comunicagao online

e Refor¢o das competéncias dos colaboradores

e Fidelizagdo de clientes

11 Vantagens Competitivas da Empresa

Os atributos que fazem com que a Viamarca se destaque dos seus concorrentes,

concedem-lhe vantagens competitivas e um valor acrescentado para os seus clientes.

Capacidade estratégica

. Produgdo de SV de qualidade a precos
competitivos para fornecimeto  de
concessionarias rodoviarias;

. Aplicagdo de SH em empreitadas de larga
escala;

Recursos Basicos

. Autosuficiéncia de equipamentos e mao de
obra especializada para a realizagdo de
qualquer trabalho do setor, sem recorrer a
subcontratagdo;

. Fabrica de produgdo de sinais;

Competéncias Basicas

. Fornecimento de SV;
. Aplicagdo de SV e SH em obra;
. Aplicacdo de guardas de seguranca;

Recursos Unicos

. Experiéncia e know-how dos aplicadores
de SH;

. Compras de SV com elevada experiéncia na
obtencdo de matérias-primas de qualidade a
pregos competitivos;

Competéncias Unicas

. Fabrico de produtos SV de qualidade;
. Qualidade de aplicagdo da SH;

Tabela 9 — Competéncias basicas e nucleares, recursos basicos e tinicos e capacidade estratégica

Fonte: Elaborag¢do propria

Os recursos basicos tangiveis ou intangiveis e as competéncias basicas asseguram os

minimos necessarios a atividade da empresa, indo de encontro ao que o cliente necessita

como ¢ o caso da fabrica de producao de sinais para fornecimento de SV ao cliente. Na

base da vantagem competitiva estdo a experiéncia e know-how dos aplicadores que

diferenciam a qualidade de aplicagdo da SH dos restantes concorrentes.
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Recursos

Competéncias

Capacidades Basicas

. Autosuficiéncia de equipamentos e mao de
obra especializada para a realizagdo de

qualquer trabalho do setor, sem recorrer a

. Fornecimento de SV;
. Aplicacdo de SV e SH em obra;

competitiva

Capacidades para vantagem

. Compras de SV com elevada experiéncia na
obtengdo de matérias-primas de qualidade a
pregos competitivos;

qualidade;
. Qualidade de aplicagdo da SH;

N Aplicagdo de guardas de
subcontratagdo; seeuranca:
. Fabrica de producdo de sinais; g &
. Experiéncia e know-how dos aplicadores
de SH; Fabrico de produtos SV de

Tabela 10 — Capacidades para vantagens competitivas e capacidades basicas

Fonte: Elaboragdo propria

A Viamarca podera aproveitar as competéncias nucleares para criar produtos novos

tendo como objetivo atingir novos mercados ou alavancar a sua posi¢do no mercado

aproveitando as oportunidades dos mercados existentes. A obrigatoriedade da marcagao

CE em produtos SV, pode distingui-los dos demais pois requer qualidade ao produto

SV, que ¢ a imagem de marca do produto SV da Viamarca.

Os servigos de controlo de qualidade e georreferenciagdo, com a recombinagdo entre

competéncias nucleares como a qualidade de aplicacdo da SH e recursos tnicos como a

experiéncia dos aplicadores de SH, sdo produtos que podem ser desenvolvidos com

qualidade e representando uma mais valia para o cliente.

Competéncias Nucleares

Desenvolver e aplicar tintas
adaptaveis as varias exigéncias

. Capacidade e experiéncia na

(7] . ~
S realizagdo no controlo de
@ |dos cadernos de encargos; . -
> o . qualidade e georreferenciacdo

Atividade comercial bastante S L

. o . da sinalizagdo rodovidria;

ativa e proxima do cliente;

g Servicos d lo d
i} . . . . Servicos de controlo de
c |. Obrigatoriedade de marcagdo CE . -
i} qualidade e georeferenciagao da
@ |nos produtos SV; . .
= sinalizagdo rodoviaria;

Existentes

Novos

Mercados

Tabela 11 — Oportunidades, produtos a desenvolver e novas competéncias nucleares
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12 Fatores criticos de sucesso

Os principais fatores criticos de sucesso neste setor da sinalizagdo rodovidria que devem

ser cumpridos para que os objetivos finais possam ser atingidos sao:

Recursos Humanos: Utilizacdo de pessoal especializado e experiente na execucao dos

servigos de aplicacdo de SH;

Conhecimento do mercado: Conhecimento das atuais necessidades das concessionarias

publicas e privadas e entidades municipais; Atividade comercial dinamica;

Capacidade financeira: Gestdo financeira com capacidade de resposta para os prazos de

pagamento alargados de clientes e curtos de fornecedores;

Dominio tecnoldgico produtivo: Atualizagdo e automatizacdo do custo ponderado de

fabrico da SV;

Implantacdo e oferta comercial: Divulgagdo online dos produtos comercializados;

Qualidade nos produtos fornecidos de SV e nos servigos prestados de aplicacdo de SV e

SH;

Qualidade da imagem: Compromisso no prazo de entrega, rigor ¢ competéncia técnica

no servigo prestado;

13 Objetivos

A empresa compromete-se com os seus colaboradores e associados ao cumprimento de
varios tipos de objetivos gerais, dentro dos quais se destacam os seguintes objetivos

quantitativos e qualitativos.
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Objetivos Gerais

Objetivos Quantitativos

Crescimento das

vendas anuais

- Vendas a Entidades Publicas e concessiondrias:
2.500.000€ (equivale a um crescimento de 500.000€)
- Vendas a Entidades Privadas: 2.300.000€ (equivale
a um crescimento de 500.000€)

- Crescimento de 100.000€/ano quer em entidades
publicas ou privadas.

- Volume anual de encomendas da loja online >

50.000€

Quota de mercado

- 20% de quota de mercado de sinalizacdo rodovidria.

- Chegar as 5.000 consultas de pregos por ano.

Notoriedade - Atingir 100 comentérios positivos na pagina oficial
e loja online.
- Aumentar o resultado anual liquido da empresa >
Lucro
10%
- Os custos anuais de marketing devem atingir 1% do
Custos de ' '
' Volume  Anual de  Negocios, ou seja,
Marketing

aproximadamente 35.000€

Satisfacao dos

clientes

Objetivos Qualitativos

- Feedback positivo do servigo de pintura SH, tanto
da aplicacdo como do material.

- Manter feedback positivo relativamente a qualidade
da SV.

- Atingir avaliagdo anual de satisfacao dos clientes >

95 %.

Tabela 12 — ldentificag@o dos objetivos quantitativos e qualitativos da estratégia da Viamarca

Fonte: Elaboragdo propria

Para alimentar e conseguir atingir os seus objetivos gerais sera perentorio que sejam

primeiramente satisfeitos os objetivos especificos ao nivel do produto, prego,

distribuicao, comunicacao e atividades de vendas.
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- Cor, espessura e retrorreflexdo do produto SH corrigidas durante o
proximo ano.

- Comercializacdo de servicos de controlo de qualidade SV, SH e

Objetivos Especificos

Produto )
georreferenciagdo (20 un/ano).
- Comercializagdo de servigos de consultoria de manutengao da
sinalizagdo rodoviaria.
- Conseguir reunir semestralmente com todos os 268 municipios.
- Contratagdo de pelo menos 2 colaboradores.
o - 50% do volume de negocios anual proveniente das visitas comerciais
Atividades
efetuadas.
de Vendas

- Fidelizacao de 10 clientes/empreiteiros por ano com lista de pregos
atualizada.

- Atingir as 3.000 propostas de precos enviadas por ano.

Tabela 13 - Identificacdo dos objetivos especificos da estratégia da Viamarca

Fonte: Elaboragdo propria

14 Estratégias de marketing

As estratégias de marketing podem ser decompostas em estratégias de desenvolvimento,
concorrenciais e de fidelizacdo. Os principais objetivos destas estratégias sao modificar
0os comportamentos, criar novos consumidores, ganhar mercado aos produtos da
empresa, ganhar mercado aos produtos dos concorrentes ou conservar os clientes atuais.
Na vertente de negocio da Viamarca podem ser consideradas unicamente as seguintes
opgoes ganho de novos clientes, ganho de mercado a concorrentes e fidelizacdo dos

clientes atuais.

14.1 Segmentacio
A andlise de segmentacdo tem como objetivo dividir o mercado, por forma a encontrar

com maior detalhe os clientes mais lucrativos.
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Segmentaciao Horizontal:

Produto: - Fornecimento de sinalizagdo vertical; Servigo de aplicagao de sinalizagdao
vertical; Servigo de aplicagdo de sinalizagao horizontal; Servigco de aplicacdo de guardas

de seguranca; Controlo, inventariacdo e gestdo de qualidade da sinalizagdo rodovidria;

Tipo_de Cliente: - B2B — Municipios e outras entidades publicas locais; B2B —

Concessiondrias de infraestruturas rodoviarias; B2B — Empreiteiros de construgao civil

e obras publicas;

Segmentacio Vertical:

Modelo _de negécio: Contrato publico de aquisicdo de servigos decorrente de um

concurso publico ou convite por ajuste direto; Fornecimento de servigos através de

ajuste direto simplificado ou consulta direta;

14.2 Posicionamento

A politica e a estratégica pretendida indicam a posi¢do que a Viamarca procura vir a
ocupar no mercado de sinalizagdo rodovidria e na mente dos seus clientes, moldando a
percecdo do cliente e influenciando as suas opgdes de compra. O atual posicionamento
do mercado de sinalizag¢do rodoviaria ¢ elaborado a partir de fonte propria tendo como
base os dados obtidos relativamente aos contratos publicos elaborados nos ultimos 8
anos ¢ ao comportamento das empresas, nomeadamente o que as identifica e difere

umas das outras.
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Figura 11 — Posicionamento dos concorrentes no mercado da sinalizac¢do rodoviaria

Fonte: Elaboragdo propria

14.3 Marketing Mix
14.3.1 Produto

Tal como foi evidenciado anteriormente, o produto SV da Viamarca ¢ referido pelos
seus clientes como um produto de qualidade superior sendo essa uma das suas imagens
de marca. Aliada a qualidade da matéria-prima esta a performance do produto final pois
o desempenho ao longo do tempo vai de encontro as expetativas criadas pelos seus
clientes. A certificagdo CE do produto final pode representar um método de controlo de
qualidade para que se atinjam os niveis de qualidade exigidos por lei e pelos seus
clientes. Relativamente a embalagem, visto ser um produto uniformizado e de
dimensdes consideraveis ¢ utilizada unicamente uma embalagem tercidria para a
expedi¢cao dos produtos SV em palete ou volume compacto. Os restantes produtos sdao
servicos, nomeadamente de aplicacdo de SH e aplicagdo de guardas de seguranca.
Analisando as orientagdes anteriormente definidas revelam que relativamente a politica
de produto serdo implementados os seguintes procedimentos no que diz respeito ao

produto SV:

- Caracteristicas do produto: Controlo de retrorreflexdo a saida de fabrica para

encomendas superiores a 2.000 euros;
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- Embalagem: - Adquirir pelicula com os simbolos de marcacdo CE e da Viamarca
impressos de forma visivel, para envolver a palete ou volume compacto a expedir por
transportadora ou a levantar no local; Colocar na pelicula envolvente a palete ou volume
compacto a classe de durabilidade e retrorreflexdo dos produtos SV encomendados pelo

cliente;

- Marca: Adicionar a gama de produtos e servicos Viamarca, o servico completo de

gestao de qualidade rodoviaria “BI Sinalizagdo Viamarca”;

- Servicos: Introdugdo de novos servigos de controlo de qualidade e georreferenciacio
de uma dada sinaliza¢do rodoviaria ou servi¢os de consultoria de gestdo de qualidade da

sinaliza¢ao rodoviaria de um dado cliente;

No que diz respeito ao servigo de aplicagdo SH serdo implementados os seguintes

procedimentos:

- Caracteristicas do servico: - Melhoria ao nivel da cor, espessura e retrorreflexdao da

tinta aplicada. A tinta aplicada correspondera a uma tinta mais branca, menos espessa.
Com este objetivo o fornecedor de tinta aperfeicoard a formulagdo da tinta, podendo

constituir varias classes de tintas consoante as exigéncias dos cadernos de encargos;

14.3.2 Preco
A politica de pregos para os produtos e servigos comercializados pela Viamarca ird
manter-se dentro da linha definida até a data, dependentes dos custos, procura e

concorréncia.

- Preco base: - Desenvolver contas de cliente na loja online para os empreiteiros de
obras publicas mais assiduos com desconto incluido conforme a sua assiduidade e

volume de compra;

- Condic¢des praticadas: - Alargamento dos métodos de pagamento para as compras

online. Além da transferéncia apo6s envio do NIB, possibilitar o pagamento através de

cartao de crédito, entidade e referéncia bancaria ou sistema pay-pal,;
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14.3.3 Distribuicao
Os diversos agentes econOmicos intervenientes na distribuicdo dos produtos da

Viamarca definem qual o itinerario percorrido pelos produtos ou servigos.

Produtos/Servicos Viamarca

Empreiteiro
Revendedor Revendedor obras publicas e Consumidor
privadas

Empreiteiro
obras publicas e Consumidor Consumidor
privadas

Consumidor

Figura 12 — Canais de distribuicdo dos produtos ou servigos Viamarca

Fonte: Elaboragdo propria

Distribuicio fisica

Os produtos SV sdo entregues através de transportadora ou diretamente em fabrica. Os
canais de distribuicao sdo pouco extensos, apresentando no maximo dois intermedidrios.
Estas caracteristicas da atividade levam a que exista um tnico ponto de venda fisico dos
produtos SV da Viamarca, os seus escritorios junto a fabrica de SV. Conforme as
orientacdes anteriormente descritas, a politica de distribui¢do contard com o aumento de
dois pontos de venda fisicos e dois comerciais envolvidos no servico de vendas comum
a outras empresas do grupo, por forma a rentabilizar tanto o ponto de venda como o

comercial.

Servigos

Os revendedores, empreiteiros de obras publicas e privadas e consumidores podem
dispor dos servigos de venda e pos-venda da Viamarca. Constituido pela area de
orcamentacdo e comercial, o servico de venda pode negociar e concluir negocios

vantajosos para ambas as partes. Com a criagdo de equipas de gestdo e controlo de
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qualidade de sinalizagdo rodovidria passara a ser da responsabilidade destas equipas

todos os servigos pds-venda da Viamarca.

Os revendedores e empreiteiros de obras publicas tém condi¢des de pagamento

previamente definidas pela area financeira e aprovadas pela gestdo de topo.

14.3.4 Comunicacio

As iniciativas e melhorias comunicacionais anteriormente abordadas, focam-se muito no
refor¢o dos meios referidos, tais como o contato direto com a area comercial, a
distribuicao do catalogo fisico dos produtos SV e publicidade aos servigos da Viamarca
junto dos clientes, criacdo de areas de cliente na pagina oficial, publicacao de
comentarios na pagina oficial, criagdo de uma newsletter trimestral, publicidade em
eventos com alusdo a aplicagdo de sinalizacdo SV com marcacdo CE, desenvolver
formacgodes sobre sinalizagdo rodoviaria para os seus clientes nas instalacdes da empresa,
publicidade relativa a durabilidade, garantia dos produtos e produtos de controlo de
qualidade SV e SH na loja online e pagina oficial, post de fotos e videos das ultimas
empreitadas na pagina oficial e na televisdo regional, criagdo de uma sec¢do de FAQ na

pagina oficial e reformulagdo da loja online.

A loja online permite ao cliente realizar a sua lista de compras e encomendar a SV
pretendida com entrega em qualquer ponto do pais. E um instrumento atualmente
disponivel em poucas empresas do setor, sendo uma mais valia para a empresa apostar
no seu desenvolvimento e revitalizacdo. A introducdo de mais imagens no catalogo de
produtos, op¢do de zoom para ver com maior detalhe os produtos e a possibilidade de

seguir a encomenda online sdo algumas das acoes a adotar.

15 Estratégia Comercial

Tal como qualquer outra empresa que pretenda crescer ou aumentar o seu volume de
negdcios, a Viamarca tem como objetivo fundamental atrair novos clientes e fidelizar os
clientes existentes. Para que isso aconteca deverd existir uma estratégia comercial a
longo prazo comum a todos os elementos da empresa, fazendo parte dela nao sé a area

comercial como toda a empresa, fornecedores e clientes. Os objetivos comerciais podem
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ser identificados a partir dos objetivos gerais da empresa identificados nas Tabelas 12 e

13.

A estratégia comercial consiste na realizacdo de visitas comerciais a municipios e
concessionarias, tendo como principais destinatarios o responsavel do departamento de
transito e sinalizacdo rodoviaria do municipio ou concessiondria, ou o vereador ou
presidente de cdmara em municipios nos casos em que essa responsabilidade esteja a
cargo destes representantes. Para além das visitas comerciais, serd necessario o reforco

do envio de propostas aos clientes.

A estrutura comercial contempla a divisao dos municipios € concessionarias em quatro
areas geograficas distintas (Zona 1 — Distritos de Viana do Castelo, Braga, Vila Real,
Porto e Braganca; Zona 2 — Distritos de Aveiro, Viseu, Guarda, Coimbra e Castelo
Branco; Zona 3 - Distritos de Leiria, Santarém, Portalegre e Lisboa; Zona 4 — Distritos
de Settibal, Evora, Beja e Faro), as quais ficam afetos quatro técnicos comerciais. O
objetivo das visitas para além da promog¢do dos servigos da empresa, consiste em fazer
com que a empresa possa ser consultada em eventuais convites e ajustes diretos
submetidos nas plataformas eletronicas ou por consulta direta via email e que
posteriormente sdo respondidos pela area de orcamentacdo. Atingir os objetivos
comerciais propostos de crescimento em vendas a entidades pubicas de cerca de
500.000 euros, ocupar 20% da quota de mercado, reunir semestralmente com os
responsaveis da area de todos os 268 municipios e que 50% do volume de negocios
anual tenha origem nas visitas comerciais. Os quatro técnicos comerciais podem
também realizar visitas aos principais empreiteiros da regido por forma a reforgar as
vendas e as consultas recebidas de clientes privados, atingindo os objetivos comercias
de crescimento em vendas nestas entidades de 500.000 euros e as 5.000 consultas de
propostas anuais. A fidelizagcdo de 10 clientes/empreiteiros ¢ outro objetivo comercial
que podera ser alcancado com a ajuda das visitas dos técnicos comerciais a privados. Os
técnicos comerciais em conjunto com a area de or¢amentacdo avaliardo quais 0s
empreiteiros cujo volume de compras de sinalizacdo rodovidria vertical justificam a

criacdo de uma lista de precgos.

Com o aumento de pedidos de consultas de propostas anuais, devera também aumentar

a capacidade de resposta as mesmas, sendo crucial o reforco da area de orcamentagao
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com um técnico or¢amentista, por forma a atingir o objetivo comercial preconizado de

3.000 propostas respondidas.

O ntimero de comerciais ¢ determinado pela carga de trabalho anual da area comercial e
pela extensdo geografica a que estdo alocados. Com a realiza¢do de pelo menos uma
visita comercial aos 268 municipios e 13 concessiondrias por semestre,
acompanhamento de empreiteiros locais, entre outros trabalhos prevé-se que serdo
necessarios quatro técnicos comerciais para a totalidade dos trabalhos da area comercial.
Cada comercial devera realizar 3 visitas semanais a municipios ou concessionarias ¢ 6
visitas semanais a empreiteiros locais, dois empreiteiros por municipio. Como a
empresa dispde atualmente de dois técnicos comerciais, serd necessario a contratacio de

dois novos elementos.

O reforco da area de orgamentagdo com um técnico orcamentista também ¢ baseado na
carga de trabalho anual da orcamentacdo e na relagdo entre pedidos de proposta e
adjudicagdes. Por experiéncia da empresa, os dois or¢amentistas existentes respondem
anualmente em média a aproximadamente 1.600 consultas. Estas consultas perfazem um
volume total anual médio de 51 milhdes de euros, do qual apenas cerca de 6% ¢

efectivamente adjudicado.

Os técnicos comerciais a contratar devem ser conhecedores do mercado e da area da
sinalizacdo rodoviaria, de facil relacionamento e centrados nos clientes. Como os
destinatarios sao geralmente quadros superiores de entidades publicas e privadas, os
técnicos comerciais deverdo ter cuidado com a sua postura e apresentacdo perante o

cliente, ndo necessitando de ter uma abordagem extremamente formal.

16 Estratégia de Negocio
16.1 Modelo CANVAS

O modelo de negocio da Viamarca assenta na criagdo de valor através do fornecimento
de SV e da realizagdo de servigos de aplicagdo de sinaliza¢dao rodoviaria. A fabrica de
SV valoriza a empresa pela qualidade dos produtos produzidos e por proporcionar a
empresa producao propria de SV. As suas equipas acrescentam valor através dos anos

de experiéncia na aplicagdo de SH e guardas de seguranca.
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Através da estrutura existente consegue identificar a necessidade do cliente,
apresentando uma solu¢do viavel que sera transformada numa mais valia para o cliente.

Assim a empresa obtém lucro e cria valor.

Modelo de Negécio Canvas Viamarca - Sinalizagdo Rodoviaria, S.A.

Parceiros-chave: Atividades-chave: Propostas de valor: sl?:::;osr'\amento comos Segmentos de clientes:
Na produgéo de propostas de |Produtos e Servigos
Parceiros-chave: valor: disponiveis: B2B — Municipios e B2B —
- Outros concorrentes; - Gestao de recursos humanos| - Fornecimento de sinalizagéo |Concessionarias de B2B — Municipios;
- Institutos Politécnicos locais; | equipamentos; vertical; infraestruturas rodoviarias: o
- Laboratorio de investigagdo | . processo de compra de - Servigo de aplicagdo de B2B — Concessionarias de
nacional; materiais; sinalizag&o vertical; - Comunicagdes entre cliente e|infraestruturas rodovidrias;
- Controlo de qualidade da - Servigo de aplicagéo de fornecedor assentes em -
Fornecedores-chave: proposta de valor; sinalizagéo horizontal; plataformas publicas, correio B?B__ Emprgltelros de obras
- Fornecedores de chapas de | _ controlo de materiais - Servigo de aplicagéo de normal ou eletrénico; publicas e privadas;
base para sinais de codigo; consumidos pelas equipas de |guardas de seguranca; - Interag&o com os
- Fornecedores de tela aplicagéo; - Controlo e inventariagdo da  [representantes da empresa
retrorrefletora; sinalizag&o rodoviaria; antes, durante e apos a venda;
- Fornecedores de tinta Na resolugéo de problemas - Consultoria e gestao de - Relagdes formais;
individuais dos clientes: qualidade da sinalizagéo
- Apoio técnico da equipa rodovidria; B2B — Empreiteiros de obras
comercial e orgamentagZo na publicas e privadas:
fase anterior a aquisicao; Servigos de apoio:
- Apoio técnico da equipa de | - Apoio técnico no pés-venda | - Comunicagdes informais via
produgdo durante a realizagao |Para sinalizagao nao conforme; |correio eletronico;
da proposta de valor e no pos- | - Elaboracéo e - Procuram uma relagéo
venda; dimensionamento de maquetas |pessoal mais proximo;
para SV de informagao;
Recursos-chave: Canais:
FISICOS:
- SV fabrico proéprio; B2B — Municipios e B2B —
- Tinta termoplastica adquirida Concessionarias de
a um parceiro do grupo; infraestruturas rodoviarias:
- Visitas comerciais agendadas
Humanos: e realizadas nas instalagdes
- Aplicadores de sinalizagéo dos clientes;
horizontal experientes e - Site, catalogos e outros
competentes; materiais distribuidos durante
as visitas comerciais;
Intelectuais: - Contato direto telefonico;
- Capacidade e experiéncia B2B — Empreiteiros de obras
das equipas técnicas de publicas e privadas:
produgéo, orgamentacéo e - Contato direto telefonico;
comercial; - Contato via email, site ou
opinides de outros clientes;
Financeiros:
Outros:
- Capacidade de tesouraria e - Revendedores;
financeira integrada com os - Pontos de venda fisicos;
e
Estrutura de custos: Fluxo de rendimentos:

B2B — Empreiteiros de obras publicas e privadas:

- Empreitadas de fornecimento e aplicagéo de sinalizagao vertical, horizontal ou
guardas de seguranca;

- Venda de produtos de sinalizagdo vertical;

Custos Variaveis (92% do custo total):
- custos matérias-primas (60% a 80%);
- custos méo de obra (5% a 25%);

- i i tos (5% a 10%); s .
custos equipamentos (5% a 10%) B2B — Municipios e B2B — Concessionarias de infraestruturas rodovidrias:

- Empreitadas de fornecimento e aplicagdo de sinalizagéo vertical, horizontal
ou guardas de seguranca;
- Venda de produtos de sinalizagao vertical;

Sem economias de escala

Tabela 14 — Modelo de negocio da Viamarca

Fonte: Elaboragdo propria
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16.2 Operacionalizacio do Modelo:

16.2.1 Segmentos de Clientes

Na sua generalidade, os clientes da Viamarca sdo empresas ou entidades publicas. Esta
visa atingir trés segmentos de clientes B2B diferentes, caracterizados por necessidades e
comportamentos distintos: 0s municipios; as concessionarias de infraestruturas

rodoviarias publicas ou privadas; empreiteiros de obras publicas ou privadas.

A diversificagdo de produtos de sinaliza¢do rodovidria da Viamarca abrange todas as
necessidades dos municipios. A abordagem ¢é preferencialmente realizada através das
plataformas eletronicas de contratacdo publica, correio eletronico ou correio normal. A
regularidade da compra estreita o relacionamento entre os responsaveis de compra € o
fornecedor. O potencial de lucro com estes clientes ¢ mais reduzido, no entanto varia

com a oferta existente.

As concessionarias publicas e privadas encontram na Viamarca um fornecedor com um
leque diversificado de produtos para satisfazer as suas necessidades de sinalizacdo
rodoviaria. Estes clientes optam por aquisi¢des anuais de fornecimento e aplicagdo de
sinalizacdo. Na concessionaria publica (IP), o meio de comunicagdo preferencial é a
plataforma electronica. As concessiondrias privadas utilizam como meio de
comunicagdo preferencial com os seus fornecedores, o correio eletronico ou correio

normal.

Os empreiteiros de obras publicas e privadas também véem na Viamarca um fornecedor
com produtos de sinalizacao rodovidria que preenchem as suas necessidades. Estes
acabam por ser mais regulares na compra que oS municipios € concessionarias, mas
geralmente em menor quantidade. O meio de comunicagdo principal ¢ o correio
electronico e pela regularidade de compra dos empreiteiros, o relacionamento entre os
responsaveis de compra e venda de ambas as empresas € estreito e natural, chegando o
fornecedor a exercer o papel de “conselheiro”. O potencial de lucro € maior nestes

clientes, no entanto o volume de negdcios por cliente ¢ menor.

Os mapas de perfil dos responsaveis pela decisdo de compra de cada segmento de
cliente proporcionam a identificacdo dos seus objetivos, resultados indesejados,

. . 18
obstaculos, riscos e ganhos .

'8 Anexo 7 - Mapas de Perfis dos responsaveis pela decisio de compra
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16.2.2 Proposta de Valor
O conjunto de produtos e servigos que a Viamarca dispde presentemente € que pretende

. . . ~ 1
vir a oferecer, varia de acordo com o segmento de cliente em questio’”.

16.2.3 Canais

Os clientes municipais e as concessiondrias sao contatados principalmente através de
visitas comerciais agendadas e realizadas nas suas instalagdes, sendo esta a sua forma
preferencial de contato. Podem também ser influenciados através da visita ao site ou em

catalogos, calendarios e outro material distribuido durante as visitas comerciais.

O contato telefonico direto por iniciativa do cliente que ocorre tanto com a area
comercial ou or¢camentacdo, como com a area de producdo apds adjudicacdo de um
dado trabalho, ¢ bem mais eficaz pois corresponde a um contato onde existe sempre
uma necessidade da parte do cliente e uma solugdo a apresentar da parte do fornecedor.
Estas ocasides sdo propicias ao estreitamento das relagdes e ao aumento de confianca

entre cliente e fornecedor.

No que diz respeito aos empreiteiros de obras publicas o canal de comunicagdo mais
corrente ¢ o referido no paragrafo anterior, no entanto também ¢ bastante utilizado o

contato via email, telefone, site ou opinides de outros clientes.

Os tipos de canais existentes distinguem-se por:

Parceiro Proprio
Indireto Indireto Direto
Revendedores Pontos de venda Forca de vendas Vendas na loja
fisicos online

Tabela 15 — Canais preferenciais de comunicagdo entre clientes e Viamarca

Fonte: Elaboragdo propria

' Anexo 8- Mapas de Valor dos responsaveis pela decisdo de compra nos municipios
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Os revendedores geralmente vendem SV a partir da tabela de precos fornecida pela
Viamarca. Esta tabela pode diferir consoante o consumo, fidelizacdo e relacionamento

com o revendedor.

A loja online é um canal proprio direto que apresenta ao cliente todo o tipo de SV
produzida e comercializada pela empresa exceto aquela em que ¢ necessario o seu
dimensionamento. D4 ao cliente a possibilidade de escolher os artigos pretendidos,
informando-o das suas dimensdes, caracteristicas e pre¢o. O conjunto de produtos é
inserido no cesto de compras. Os produtos sdo adquiridos com o pré-pagamento do
valor indicado. Apoés finalizar a sua encomenda, serdo entregues por transportadora nas
instalacdes do cliente. Existe servico de pods-venda para os casos de devolugdo, no
entanto a devolu¢do de um certo produto é sempre alvo de averiguacdo, pois esta

dependente uma futura utilizagdo do produto devolvido.

16.2.4 Relacoes com os clientes

Com os municipios e concessionarias estabelecem-se relagdes formais, com
comunicagdes entre cliente e fornecedor assentes em plataformas publicas, correio
normal ou eletrénico. Uma vez que a compra poderd ser na maior parte dos casos
avaliada pelo preco mais baixo, a relacdo entre cliente e fornecedor serd normalmente
motivada pela aquisicao de clientes ou pelo aumento das vendas. O cliente em algumas
ocasioes tem habito de interagir com os representantes da empresa antes, durante e apos

a venda.

Os empreiteiros de obras publicas optam normalmente por comunicacdes informais via
correio eletronico. A categoria relacional privilegiada também ¢ a assisténcia pessoal,

uma vez que procuram uma relagdo pessoal mais proxima.

16.2.5 Fluxos de rendimento

O modelo de negbcio que a Viamarca pratica com os seus clientes implica a obtencao
de rendimentos provenientes de transagdes isoladas. Os clientes independentemente do
segmento em questdo, procuram sempre a proposta de valor economicamente mais
favoravel. Por outro lado, os municipios e concessionarias podem definir quais as

caracteristicas dos produtos ou servicos pretendidos, desde que reflitam nestes as leis e
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normas em vigor. Todos os segmentos de clientes se baseiam em listas de precos fixos

para produtos e servicos, que dependem do volume pretendido.

16.2.6 Recursos-Chave
Para a criacdo da proposta de valor da Viamarca ¢ fundamental a SV produzida pela
propria empresa em fabrica, assim como outros recursos intelectuais, humanos,

financeiros e fisicos.

- SV fabrico préprio; - Aplicadores de sinalizagao
- Tinta termoplastica adquirida a um horizontal experientes e
parceiro do grupo; competentes;

Proposta de Valor

da Viamarca
Intelectuais: Financeiros:
- Capacidade e experiéncia das - Capacidade de tesouraria e
equipas técnicas de produgao, financeira integrada com os
orgamentacao e comercial; parceiros de grupo;

Tabela 16 — Recursos-chave essenciais a proposta de valor

Fonte: Elaboragdo propria

16.2.7 Atividades-Chave

Para ter sucesso com a sua proposta de valor, conseguir excelentes relagdes com os seus
clientes e obter rendimento a partir da proposta de valor entregue, a empresa necessita
de se focar nas suas atividades-chave pois sdo as atividades mais importantes que uma
organizacdo tem de desempenhar bem. As atividades-chave ao nivel da produgdo sdo a
gestdo de recursos humanos e equipamentos que realizam os servigos para os clientes, o
processo de compra de materiais, o controlo de qualidade da proposta de valor apds
aplicagdo ou fornecimento e o controlo de materiais consumidos pelas equipas de
aplicagdo de SH em obra e equipas de producdo SV em fabrica. Estas atividades-chave

influenciam a proposta de valor e os fluxos de rendimentos.

No que diz respeito a resolucdo dos problemas individuais dos clientes, sdo

fundamentais as atividades-chave de apoio técnico dado pela equipa comercial e
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orcamentacdo numa fase antecedente a aquisi¢ao da proposta de valor e o apoio técnico
dado pela equipa de producdo durante a realizacdo da proposta de valor e no seu pos-
venda. Estes apoios técnicos tém influéncia na proposta de valor entregue, no
relacionamento atual e futuro com os clientes, assim como no fluxo de rendimento

gerado.

16.2.8 Parcerias-Chave

Os fornecedores-chave sdo os fornecedores mais importantes para o sucesso do modelo
de negocio e da sua proposta de valor, sendo aqueles em que a empresa investe mais em
estreitar relacionamento. Sao estabelecidas ainda parcerias estratégicas com empresas
concorrentes a Viamarca. Estas adquirem ao longo do ano SV por uma questdo de
otimizagdo e economia de escala, ndo necessitando de ter fabrico proprio. Com estes
parceiros sdo negociadas subcontratagdes de servicos de aplicacdo de SH e de guardas
de seguranca, que substituem as atividades-chave da Viamarca ou vice-versa, por uma
questao de disponibilidade, proximidade ou facilidade de execugdo. Para a inovagao de
produtos sdo estabelecidas parcerias com o Instituto Politécnico de Leiria para o
desenvolvimento de pesquisas e o laboratério de investigacdo nacional para testar

prototipos.

16.2.9 Estruturas de custos

O modelo de negdcio da Viamarca ¢ movido pelos custos pois tem em vista a
manutencdo de uma estrutura de custos o mais baixa possivel. Dentro deste modelo, os
custos mais importantes sao os custos variaveis, nomeadamente os custos das matérias-
primas que podem variar entre 60% a 80% do custo total. Para além destes, devem ser
considerados outros custos variaveis como custos de mao de obra (5% a 25%) e
equipamentos (5% a 10%) e os custos fixos de toda a estrutura de apoio da empresa
(8%). Seja no fornecimento de SV ou na aplicacdo de SV, SH ou guardas de seguranga,
o custo médio do produto mantém-se com o aumento da producao, ndo sendo possivel o
aparecimento de economias de escala neste modelo de negbcios. Para que seja bem-
sucedida, a Viamarca devera controlar bem os seus principais custos para que nao

existam desvios no seu fluxo de rendimento.
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17 Plano de Acoes

17.1 Acao 1 —Inovacao de servigos

Enquadramento

A grande maioria das inovagdes provém de uma analise consciente das oportunidades
. 2 ,qe . . \ A
existentes, segundo Drucker™. A analise de oportunidades realizada & envolvéncia do
mercado da sinalizagdo rodoviaria revela-nos que aproximadamente 2/3 dos municipios
~ , . . - e 21
portugueses ndo possui cadastro de sinalizacdo rodoviaria~ e que os produtos de
sinalizacdo rodovidria apresentam prazos de garantia entre os 2 e 10 anos durante os
quais necessitam de ser controlados e posteriormente renovados. Averiguando a
abrangéncia fisica e temporal destas necessidades, propde-se o fornecimento dos

servicos de controlo de qualidade e inventariagdo da sinalizacao rodoviaria.

Objetivos

Aumentar a oferta e diversidade de servigos que a Viamarca proporciona aos seus
clientes, diferenciando-a dos concorrentes nacionais; alavancar o volume de negocios de
producao da SV da fabrica e servigos de SH, através de cross-selling com os servicos de
controlo de qualidade e inventariacdo; possibilidade de internamente controlar a

qualidade do produto produzido pela Viamarca ao longo do periodo de garantia;

Descricao da acao

Investir em equipamentos novos de controlo de qualidade da SV e SH, inventariagao de
SV, SH e guardas de seguranga, bem como numa viatura monovolume nova. Os
equipamentos de controlo de qualidade da SH e de inventariagdo referidos, serdo fixos a
estrutura da viatura. Criacdo de uma equipa de trés técnicos que efetuardo estes
servicos, num misto de dois colaboradores experientes existentes na empresa € um novo

colaborador a formar. Posterior disponibilizagdao dos servigos ao cliente.

e Controlo de qualidade da SV e SH:
o Servigo de medicgao estatica da retrorreflexdo da SV em vias existentes;
o Servigo de medicao estatica da retrorreflexdo da SH em vias existentes;
o Servigo de medi¢ao dinamica da retrorreflexdo da SH em vias existentes;
o Servigo de medicdo da resisténcia ao deslizamento da SH em vias

existentes;

2 Drucker, 2002
2 Neff et al, 2016
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e Inventariacao da SV, SH e guardas de seguranca:
o Servigo de inventariagao de SV, SH e de guardas de seguranca em vias

existentes;

Os relatorios de controlo de qualidade sdo os deliverables resultantes destes servigos,
onde os dados recolhidos pelos equipamentos sdo interpretados e apresentados os
desenhos de implantacdo 2D da SV, SH e guardas de seguranga, bem como a respetiva
inventariagdo e georreferenciacdo. Estes relatorios devem ser claros, rigorosos e
entregues dentro dos timings acordados com o cliente em suporte fisico e informatico. A
disponibilidade destes servicos devera ser comunicada ao cliente através das visitas

comerciais a realizar durante o ano de 2019 e pela divulgagao na sua pagina oficial.

Cronograma de atividades

019
Jn Fev Mar Abr Mai m Jul Ago  Set Out Nov Dax

2018

Escolha do fornecedor de software e equipamentos | X
Reunido para definir defivrables X
Entrega do software e equipamentos X

Formagdo a atuais colaboradores X

Experimentagdo no terreno XX X

Comunicagdo do servigo aos clientes X X X X X X X X X
Venda aos clientes X X X X X X X

Tabela 17 — Cronograma de atividades previstas para a A¢do 1

Fonte: Elaboragdo propria

Intervenientes: Fornecedores de veiculo ligeiro, software e equipamentos escolhido,

Viamarca, cliente

Facilidade de implementacio: Dificil, pois carece de um investimento financeiro

consideravel.

Orcamento: Para estimar os custos da viatura monovolume foram consultados os PVP
actualmente disponiveis no mercado. Para o fornecimento dos equipamentos de controlo
de qualidade inventariacdo de SV, SH e guardas de seguranca e respectiva instalacdo na
nova viatura, bem como todos os restantes equipamentos de controlo de qualidade da
SV e SH, foram abordados os respetivos fornecedores de software e equipamentos de

controlo de qualidade. As estimativas de precos obtidas incluem formagdo, apoio
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técnico para manutengao e calibracdo®”. Os custos com os colaboradores sdo estimados
tendo como base o vencimento de atuais técnicos operacionais e auxiliares. As despesas
com viaturas, combustiveis e portagens foram estimados com base em consumos atuais

da empresa.

17.2 Acao 2 — Aumento da satisfacao de cliente

Enquadramento

O principio central da orientagdo para o mercado ¢ criar satisfacao de clientes. Clientes
satisfeitos contribuem mais positivamente para o resultado final da empresa do que
clientes insatisfeitos™. Alguns clientes mostram-se insatisfeitos com a cor, a espessura e
as nao conformidades no cumprimento das caracteristicas de retroreflexao da pintura,
sendo necessario atuar e adaptar a tinta as exigéncias requeridas nos cadernos de
encargos. As ndo conformidades levam a repeticdo dos trabalhos realizados, o que
acarreta custos elevados a empresa. Sendo o fornecedor das tintas uma empresa
pertencente ao grupo Lena, ¢ também do interesse da Viamarca o desenvolvimento das
tintas que aplica.

Objetivos

Melhorar a satisfacdo dos clientes da Viamarca e a qualidade do trabalho realizado;
evitar custos imprevistos e desnecessarios de pintura, melhorando o resultado
operacional da empresa; apoiar um parceiro de longa data.

Descricao da acao

- Contratagdo de servigos de consultoria para analise e reformulacao quimica das tintas
existentes para que cumpram as caracteristicas anteriormente descritas. Produgdo e
controlo laboratorial da nova tinta. Estas atividades serdo suportadas pelo fornecedor de
tinta.

- Ensaios experimentais in situ realizados pelas equipas de aplicagdo de sinalizagdo
horizontal da Viamarca nas suas instalagdes e eventuais retificacoes a fazer.

- Aplicacdo de SH em obra para venda a clientes.

22 Anexo 9: Orcamentagio pormenorizada das agdes
2 Narver et al, 1990 in Guo et al, 2016
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Cronograma de atividades

2019
Jan  Fev  Mar  Abr  Mai  Jun Jul  Ago Set Out Nov Dez

2018

|Reuniéo com fornecedor e consultor X
|Reformu|a§50 quimica das tintas X X X

Produgdo e testes da tinta nova X X

Testes experimentais com a tinta nova X

Fornecimento do servico SH com tinta nova X X X X X X X

Tabela 18 — Cronograma de atividades previstas para a A¢do 2

Fonte: Elaboragdo propria

Intervenientes: Fornecedor de tintas, consultora, equipa de producdo, equipa de

aplicacdo de SH

Facilidade de implementacio: Média

Orcamento: O orcamento relativo ao trabalho de consultoria da reformulagcdo quimica
e o custo da tinta reformulada a aplicar nos ensaios ¢ da responsabilidade do fornecedor.
Os ensaios experimentais in situ nas instalacdes da Viamarca sdo estimados tendo como

base o custo da equipa e equipamentos de aplicagdao de SH por dia.

17.3 Acao 3 — Implementaciao de plano comercial

Enquadramento

Para o crescimento do volume de negdcios € necessario desenvolver a estratégia
comercial, atraindo novos clientes e mantendo os clientes atuais fidelizados. Com o
intuito de abranger todos os municipios e concessionarias, os 2 comerciais existentes
ndo sdo suficientes para dar resposta a todas as visitas comerciais previstas. O aumento
do nimero de visitas comerciais provoca o aumento do numero de orgamentos a
realizar, sendo necessario reforcar a orgamentacao com um técnico comercial.
Objetivos

Crescimento em vendas a entidades pubicas de cerca de 500.000 euros; ocupar 20% da
quota de mercado; reunir semestralmente com os responsaveis da area de todos os 268
municipios; 50% do volume de negocios anual com origem nas visitas comerciais;
capacidade de resposta de 3.000 propostas anuais.

Descricao da acao

Solicitar aos Recursos Humanos a procura no mercado de dois novos técnicos
comerciais € um técnico or¢camentista. Realizar entrevistas com os candidatos

selecionados, responsavel dos recursos humanos e responsavel pela gestdo de topo.
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Apresentar os técnicos a todos os colaboradores da empresa. Formagdo intensiva
durante dois meses com os restantes membros das equipas comerciais e de
or¢amenta¢do, acompanhando-os nos seus trabalhos para conhecimento dos produtos,
custos e margens de vendas. Iniciar o ano de 2019 a exercer em pleno as fungdes para
que foram contratados.

Cronograma de atividades

2019
Jan Fev  Mar  Abr  Mai  Jun  Jul  Ago Set Out Nov De

2018

Procura no mercado de 2 técnicos

comerciais e 1 técnico orgamentista
Entrevistas e recrutamento X
Apresentagdo e integracdo X
Inicio de fungdes X X X X X X X X X X X X

Tabela 19 — Cronograma de atividades previstas para a A¢do 3

Fonte: Elaboragdo propria

Intervenientes: Recursos Humanos, equipas de orcamentagdo e comercial

Facilidade de implementacio: Média

Orcamento: A remuneragao dos técnicos foi calculada tendo como base o vencimento
dos atuais comerciais € orgcamentistas, para que nao exista no momento da oferta
remuneracoes diferentes nas equipas. Custos com as viaturas, combustiveis e portagens
foram estimados com base em consumos atuais da empresa para os responsaveis nas

mesmas fungdes.

17.4 Acao 4 — Reforco da comunicacao online

Enquadramento

A necessidade de aperfeigoar a comunicacdo com os seus clientes leva a que as
empresas hoje em dia invistam parte substancial do seu tempo e orgamento a melhorar a
sua forma de comunicar. As redes sociais sdo um veiculo importante para esse efeito,
estando a Viamarca presente no Facebook, mas sem a atividade necessaria que
transmita ao publico os seus recentes desempenhos e inovagoes.

Objetivos

Melhoria da comunicacdo online ¢ da satisfacdo do cliente; fidelizacdo de clientes;

aumento da notoriedade; 100 comentarios positivos na pagina oficial e loja online;
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Descricao da acao

- Criacdo de uma newsletter trimestral enviada por mail para os clientes. Deve ser
enviado mail a explicar os propdsitos da newsletter e solicitar a sua aceitacao.

- Alargar a presenca nas redes sociais, nomeadamente a Linkedin, Instagram e Twitter.
Colocar nas redes sociais com encaminhamento para a pagina oficial da Viamarca posts
com fotos e videos dos ultimos servigos de aplicacdo de SH ou SV.

- Cria¢ao de uma seccao de FAQ na pagina oficial para eventuais duvidas sobre os
produtos e servigos comercializados pela empresa.

Cronograma de atividades

2019
o fe Mar A Mai hm Wl A St Ot Nov  De

2018

Reunido definicdo de contas nas redes sociais ¢
newsletter

Testes experimentais com a tinta nova X X X X
Presenca e partilha depostsmasredessociais | x | x o« X X X X X X X X X X

Tabela 20 — Cronograma de atividades previstas para a Agdo 4

Fonte: Elaboragdo propria

Intervenientes: Responsavel marketing dos servigos partilhados, responsavel pela

produgdo

Facilidade de implementacao: Facil

Orcamento: Os trabalhos referentes as acdes abordadas ficardo a cargo dos
responsaveis do marketing ¢ da producdo, sendo or¢amentados pelo tempo que estes

estarao afetos a agao.

17.5 Acao 5 — Dinamizacao da loja online

Enquadramento

As organizagdes tém de usar ferramentas modernas de comunicagdo para chegar aos
RT . 24 . . - .

publicos consumistas™. Atualmente a loja online ndo funciona como ferramenta de

comunicacdo ¢ venda pois apresenta um volume de vendas minimo e pouca visibilidade

para o cliente, ndo acrescentando valor a empresa. A divulgagao junto dos seus atuais

2 Kotler et al, 1969
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clientes, nomeadamente do segmento de empreiteiros de obras publicas e privadas e a
criagdo de melhorias na 6tica do utilizador, sdo medidas fundamentais para dinamizar e
renovar a loja online.

Objetivos

Aumento do volume de vendas através da loja online, alcangando um volume anual de
encomendas maior que 50.000€; atingir 100 comentarios positivos na pagina oficial e
loja online; aumento da satisfacdo dos clientes; aumentar a fidelizagdo dos clientes
atuais.

Descricao da acao

A reformulacdo da exposi¢do dos produtos, através da introdugdo de mais imagens no
catdlogo de produtos e da opg¢ao de zoom para ver com maior detalhe os produtos;
criacdo de um espago onde os clientes possam deixar o seu comentario; alargamento dos
métodos de pagamento online PayPal, Cartdo de Crédito e Referéncia Multibanco (a
unica possibilidade atual ¢ a transferéncia bancéria e posterior envio de comprovativo);
tracking de encomendas; criagdo de contas de cliente personalizadas com descontos
incluidos conforme a sua assiduidade e volume de compra; criar contas de cliente em
que ¢ possivel introduzir as listas de pregos atualmente em vigor de certos empreiteiros
de obras publicas e privadas; associar a encomenda on/ine diretamente ao sofiware de
gestao da empresa.

Cronograma de atividades

2019

g Jan Fev  Mar  Abr Mai  un Jul  Ago Set Out Nov De
Acordos com Paypal e EasyPay X
Reunir com o webdesigner X
Alteracdes na loja online X
Aprovacdo das alteragdes X
Ativar as alteragdes online X
Divulgagdo de contas de cliente para
empreiteiros de obras piblicas e X X X X X X X X X X X X
privadas

Tabela 21 — Cronograma de atividades previstas para a A¢do 5

Fonte: Elaboragdo propria

Intervenientes: Equipas or¢amentagdo e comercial, webdesigner, Paypal e EasyPay

Facilidade de implementacao: Média
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Orcamento: Foi solicitado um or¢amento a um webdesigners para realizar as alteracdes
identificadas. Taxas PayPal e EasyPay (compensadas por pagamento de taxa pelo

cliente. Ex.: taxa de 2€ por envio através destes métodos).

17.6 Acao 6 — Desenvolvimento das competéncias dos colaboradores

Enquadramento

Para além de medir o compromisso da gestdo com a qualidade de servico e os resultados
organizacionais, o envolvimento efetivo do funciondrio ¢ um indicador comum do
desempenho do servigo percecionado pelo cliente e da satisfagdo dos funcionarios no
trabalho®. A ferramenta de trabalho que coloca a empresa em movimento ¢ o software
de gestdo PHC. Todos os colaboradores usam esta ferramenta, mas o seu conhecimento
¢ muito reduzido. A cadeia de valor da Viamarca ¢ um processo continuo com o
programa PHC como intermedidrio. Um simples erro pode desvirtuar a leitura ou

resultado final do produto ou servigo fornecido.

Objetivos

Melhorar a gestdo e a produtividade da empresa; evitar erros no processo interno € no
outcome para clientes e fornecedores; melhorar as competéncias dos colaboradores e
percegdo das atividades antecessoras e sucessoras.

Descricao da acao

Formacao Basica em PHC para todos os colaboradores da empresa em sessdes
conjuntas de 2 horas em 2 dias diferentes da semana; compra de manual de
aprendizagem em PHC para que os colaboradores possam retirar eventuais duvidas;
Formacao Avancada em PHC para os responsaveis das areas de gestao da empresa.

Cronograma de atividades

2019
Jam  Fev  Mar  Abr  Mai  Jun Jul  Ago  Set Out Nov  Dez

2018

Solicitar pregos de formagGes a PHC X
Reunido de planeamento com a PHC X
Agendar com os colahoradores X
Formagdo Base em PHC X X X X

Formagdo Avancada em PHC X X X X X

Tabela 22 — Cronograma de atividades previstas para a A¢do 6

Fonte: Elaboragdo propria

% Cheung et al, 2010
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Intervenientes: Colaboradores Viamarca, formador PHC

Facilidade de implementacéo: Facil

Orcamento: Consultou-se um formador de PHC certificado na zona, para que seja mais
facil conciliar horarios das formagdes pois pretende-se que as sessdes de formacdo
ocorram na sede da empresa. O custo solicitado ¢ referente as formagdes em PHC

basico e avangado.

17.7 Acao 7 — Desenvolvimento do software de gestao

Enquadramento

Na mesma forma que ¢ necessario realizar um ajuste do knowhow dos colaboradores
relativamente a ferramenta de trabalho diaria, também a empresa necessita de
aperfeicoar os resultados operacionais obtidos através do software PHC. As funcdes
basicas de trabalho que vao desde a fase de consulta do cliente a faturacao estdo a ser
cumpridas, mas o custeio de produtos e servicos compostos por matéria-prima, mao de
obra e equipamentos ndo pode ser diretamente retirado do programa em fase de
orcamentacdo ¢ na fase de avaliacdo dos custos reais do servigco ou fornecimento
efetuado. O uso de folhas de calculo de apoio é corrente, o que torna a leitura dificil
tanto ao nivel da orcamentacdo como da gestido operacional e contabilistica.

Objetivos

Reduzir o tempo despendido pela orgamentacdo, gestao operacional e contabilistica em
analises paralelas ao programa; aumentar o controlo da gestdo operacional; utilizar o
conceito de pre¢o médio ponderado na forma de realizar orgamentos e custeios.

Descricao da acao

Estruturacdo de uma arvore de artigos completa envolvendo todos as matérias-primas,
produtos acabados, semiacabados, mao de obra e equipamentos e respetivos custos;
Elaboracdo dos artigos compostos tais como produtos semiacabados, acabados e
Servigos.

Cronograma de atividades
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019
s Jn Fev  Mar Abr Mai i Wl Ago Set  Out  Nov Dex
Reunido definicdo da arvore de artigos |
Insergdo de artigos no programa X
Reunido definicdo de tarefasinternas |
Elaboragdo de artigos compostos X X X X X X X X X X X ¥

Tabela 23 — Cronograma de atividades previstas para a A¢do 7

Fonte: Elaboragdo propria

Intervenientes: Programador, equipas de orcamentagao e produgao

Facilidade de implementacao: Média

Orcamento: Consultou-se um programador de PHC para criar e estruturar uma arvore
de artigos produzidos e vendidos ao cliente. A elaboragdo de artigos compostos sera da
responsabilidade das equipas de or¢gamentacdo e producao, conhecedoras da composig¢ao
dos produtos e servigos. Os custos dos elementos da de orgamentacgao e produgdo afetos

a esta ac¢do sao estimados tendo como base as remuneragdes atuais.

18 Planos de Contingéncia
Para atender a eventuais variagdes da conjuntura externa a empresa ou a impossibilidade
de concretizacdo dos pressupostos antecipados, prevé-se a elaboragdo do plano de

contingéncia abaixo indicado.

Contingéncia

Consequéncia

Medidas de mitigacao

Desinvestimento do Estado na
sinaliza¢do rodovidria

Volume de negédcios do segmento de
clientes municipios e concessiondrias
diminui

Alertar a comunicagdo social para as
consequéncias do desinvestimento na prevengdo
rodovidria.

Partilhar estudos e noticias nas redes socias a
alertar para as consequéncias do desinvestimento
na prevengdo rodovidria.
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19 Orcamento global das accoes descritas

Em suma, o plano de agdes descrito no capitulo anterior, contempla 7 solu¢des com a

respetiva estimativa de custo de implementacdo. Estas acgdes permitem atingir os

objectivos estipulados, indo de encontro as necessidades do mercado e da empresa.

AcBes 2019 Anos Seguintes
Euros/ano Euros/ano

Agao 1 132625 € 132625€
Acgao 2 6000 € -
Agado 3 136020 € 136020 €
Acao 4 8280€ 8280€
Agao 5 8550€ -
Acdo 6 10800 € -
Agao 7 17040 € -

Total| 319315€ 276925 €

Tabela 25 — Resumo dos or¢amentos integrantes do plano de a¢oe

Fonte: Elaborag¢do propria
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22 Anexos

22.1 Anexo 1 — Elementos da Analise Externa
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22.2 Anexo 2 — Analise detalhada das 5 forc¢as de Porter

Ameaca de entrada de novos concorrentes de Nota Classificacio
sinallzago e seguranca rodovidria (1a5)
Economias de escala 2 Altas
Diferenciacao do produto 4 Baixa
Desvantagens de custos 2 Altas
Necessidades de capital 3 Médias
Custos de mudanca para os clientes 5 Muito Baixos
Facilidade de acesso aos canais de distribuicao - -
Politicas proteccionistas -
Facilidade de acesso as tecnologias necessarias 3 Médias
Facilidade de acesso a matérias primas - -
Efeitos de experiéncia 2 Altos
Probabilidade de retaliacdo dos concorrentes 2 Altas
Valor médio| 3 Média

Tabela 26 — Analise do mercado a entrada de novos concorrentes

Fonte: Elaborag¢do propria

Rivalidade entre as empresas de sinallzacdo e seguranga| Nota Classificacio
rodoviaria (1a5)
NUmero de empresas concorrentes 4 Alto
Grau de concentracao do mercado 3 Médio
Crescimento do mercado 3 Médio
Custos fixos 4 Altos
Custos de posse de stock 3 Médios
Grau de diferencacao do produto 4 Baixo
Custos de mudanca para os clientes 5 Muito Baixos
Grau de diversidade das empresas concorentes 3 Médio
Barreiras a saida (decomposta em:) -
- Grau de especializacao dos ativos 4 Alto
- Custo da saida 2 Baixo
- Barreiras emocionais 1 Muito Baixas
- Restricoes legais e sociais -
Valor médio 3 Média
Tabela 27 — Andlise a rivalidade entre as empresas do mercado
Fonte: Elaboragdo propria
Ameaga de produtos substitutos a sinallzagdo e Nota Classificacso
seguranca rodoviaria (1a5)
Disponibilidade de produtos substitutos 5 Muito Alta
Custo de mudanca dos clientes para os produtos substitutos 1 Muito Baixo
Rentabilidade dos fornecedores de produtos substitutos 1 Muito Baixa
Valor médio 2 Baixa

Tabela 28 — Andlise a ameaga de produtos substitutos aos existentes no mercado

Fonte: Elaboragdo propria
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Poder dos fornecedores junto das empresas de

Nota

Classificacao

sinallzagdo e seguranga rodoviaria (1a5)
N° de fornecedores da industria 2 Alto
Dimenséo e grau de concentracao dos fornecedores o
relativamente a industria 3 Medio
Importancia da indUstria como cliente 3 Média
Volume médio das compras aos fornecedores 4 Alto
Custo de mudanca de fornecedor 4 Baixo
Rentabilidade dos fornecedores 3 Média
Peso do custo dos produtos comptados pela industria no 4 Alto
custo total
Grau de diferenciacao dos produtos comprados pela industria 2 Baixo
Disponibilidade de produtos substitutos (aos comprados) Alta
Valor médio| 3 Médio

Tabela 29 — Analise a influéncia dos fornecedores no mercado

Fonte: Elaboragdo propria

Poder dos clientes junto das empresas de sinallzagdo e Nota Classificacio

seguranca rodoviaria (1a5)

NUmero de clientes da indUstria 1 Muito Alto

Grau de concentracéo dos clientes, relativamente a industria 1 Muito Baixo

Volume médio das compras pelos clientes 3 Médio

Custo(para os clientes) da mudanca de fornecedor 5 Muito Baixo

Rentabilidade dos clientes -

Peso dos custos dos produtos vendidos pela indUstria no 5 Baixo

custo para o cliente

Importancia para os clientes da qualidade dos produtos 2 Alta

vendidos pela indUstria

Grau de diferenciacao dos produtos fornecidos pela industria Baixa

Disponibilidade de produtos substitutos para os clientes Alta
Valormédio| 3 Médio

Tabela 30 — Andlise a influéncia dos clientes no mercado

Fonte: Elaborag¢do propria
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22.3 Anexo 3 — Elementos do Estudo de Mercado

Volume Total Contratos Entidades Publicas 2017

Bricantel; 3%

. F.L. Gaspar; 12%

=

Outras empresas; 16%

Trafiurbe; 15%

@ Artevias @ Bricantel @ F.L. Gaspar W iglésias @ Intervega @ Isidovias
@ Masitrave @ Meio Corte @ Metalocar @ Miranvias EN. F. Pegado @ Nadia Sinalizagdo
@ Nortemarca @ Plenavia @ Profor @ Propemi @ S.N.S.V. [ Sinalarte
H Sinalnorte H Sinalvias Trafiurbe H Versus = Vialsil Viamarca
Vitor Soares Outras empresas

Grafico 3 — Distribuicdo dos contratos publicos do Mercado de Sinalizagdo e Seguranca Rodoviaria pelos seus
players em 2017°

Fonte: Elaboragdo propria
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Grifico 4 — Tendéncia das Empresas e do Mercado de Sinalizagio e Seguranca Rodovidria®

Fonte: Elaboragdo propria

% Idem (1)

87



Empresas de Total
Sinalizagdo e 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2009-2017
Seguranca Rodovidria (Euros)
Artevias 12501,00€ 51503,31€ 0,00€ 36000,00€ 49453,55€ 89315,43€ 139463,51€ 12625734 € 214070,82€ 718 564,96 €|
Bricantel 0,00€ 50604,40 € 76966,40€ 207620,21€ 21469,32€ 338002,35¢€ 283466,93€ 309853,40€ 686 831,36 € 216804137 €
F.L. Gaspar 648 445,95 € 724041,51€ 486779,25€ 331690,50€ 1628491,47€ 832528,49€ 1972995,68 € 1099 688,04 € 2419280,09€ 10143 940,98 €
Iglésias 66790,00€ 35405,20€ 50739,89€ 47618,11€ 130157,05€ 21700,30€ 92740,29€ 81597,96€ 71873,80€ 598 622,60 €
Intervega 77800,00€ 38750,00€ 0,00€ 4066,19 € 0,00€ 49016,75€ 12896,40 € 39202,41€ 290311,40€ 512043,15€
Isidovias 10404239 € 88599,01€ 385810,86€ 254 525,06 € 1293698,72€ 16520,00€ 1076832,13€ 308781,71€ 24843324 € 377728312 €
i 727818,39€ 723319,90€ 778060,51€ 159661,82€ 363001531€ 438588,02€ 1327628,54€ 476757,01€ 1344816,65€ 9 606 666,15 €
Meio Corte 286967,36 € 79134364 € 44199491 € 76765,05€ 5747197¢€ 99941,48¢€ 76943,14 € 16506549 € 271795,42€ 2268 288,46 €
Metalocar 162233,20€ 160290,29 € 260 240,00€ 0,00€ 0,00€ 62910,18€ 1696 154,02 € 0,00€ 628829,53 € 2970657,22 €
Metalocardoso 14197,50€ 0,00€ 0,00€ 0,00€ 0,00€ 72329,00€ 97472,00€ 42484,00€ 0,00€ 226482,50 €
Miranvias 108478,86 € 168365,72€ 187419,07€ 27740,48€ 315240,25€ 56613,29€ 22387534€ 26870592 € 49181940€ 1848 258,33 €
Monseg 0,00€ 2723439€ 7403,80€ 29045,61€ 1346624,88 € 0,00€ 0,00€ 0,00€ 0,00€ 1410 308,68 €
N. F. Pegado 2132,50€ 0,00€ 12693,33€ 0,00€ 27500,00€ 23137,63€ 0,00€ 132899,72€ 919490 € 207 558,08 €
Nadia Sinalizagdo 31229,25€ 6508,00€ 4058,00€ 70644,80€ 37955,85€ 33420,10€ 71012,00€ 102301,30€ 53238,20€ 410 367,50 €
N a 7272383 € 140003,78€ 87497,44€ 87237,65¢€ 255125,40€ 14038453 € 129893,10€ 15177609€ | 294699,60€ 1359341,42 €
Plenavia 24013897 € 133386,51€ 300787,68€ 95299,98€ 1377992,59 € 941803,29€ 1417574,38€ 526458,67 € 1174689,82 € 6208 131,89 €
Profor 32820,00€ 38443,30€ 65505,64 € 20073,00€ 234472€ 0,00€ 34457,78€ 23070,84 € 11338721¢€ 349 102,49 €
Propemi 0,00€ 0,00€ 0,00€ 0,00€ 0,00€ 0,00€ 0,00€ 20866,00€ 52499,33€ 7336533 €
S.N.S.V. 341242,77€ 543700,06 € 359721,11€ 42476494 € 272938,57€ 412995,18€ 1483471,22€ 418892,90€ 2596369,31€ 6854 096,06 €
Sinalarte 15331898 € 107615,14€ 141961,42€ 493164 € 1000,00€ 248522,09 € 12400,00 € 218320,87 € 155195,08 € 1043 265,22 €
inal 218551,71€ 241671,25€ 229607,72€ 24825,48€ 121892,62€ 219368,28€ 398285,23€ 301373,29€ 30803859 € 2063 614,17 €
Sinalvias 0,00€ 0,00€ 0,00€ 0,00€ 0,00€ 0,00€ 0,00€ 45900,00€ 30336,00€ 76 236,00 €
SIPFA 32098,60€ 7200,00€ 24646,75€ 4600,00 € 32628,75€ 0,00€ 0,00€ 15829,60€ 0,00€ 117 003,70 €
Tracevia 286 236,06 € 175014,45€ 17200,00€ 0,00€ 0,00€ 0,00€ 0,00€ 0,00€ 0,00€ 478 450,51 €]
Trafiurbe 549034,75€ 2013008,85€ 986 387,75€ 825712,33€ 3148112,51€ 974748,25€ 1929728,50€ 1261786,86€ 3017712,42€ 14706 232,22 €
Versus 0,00€ 0,00€ 251136,87€ 11155558 € 331798,36€ 153875,10€ 327366,87€ 1169186,33€ 863 665,77 € 3208 584,88 €
Vialsil 17960,00€ 0,00€ 14780,00€ 10674,01€ 19312,50€ 381094,20€ 0,00€ 129525,20€ 22631752€ 799 663,43 €]
Viamarca 1259286,04€ 7038 568,68 € 127502,04€ 51911,05€ 1014352,22€ 188693,86 € 228953,14€ 71259593 € 1081679,77 € 11703 542,73 €
Vitor Soares 45039,00€ 0,00€ 0,00€ 0,00€ 27996,80€ 113015,50€ 26045,00€ 71608,20€ 54604,40€ 33830890 €
Outras empresas 3293906,07€ 1119167,21€ 149041,00€ 380108,75€ 1288337,40€ 400329,33€ 3105412,38€ 12642386 € 324844191€ 13111167,91€
Total (Euros) 8784993,18€ 14423 744,60 € 544794145€ | 3287072,24€ | 16644 137,81€ | 6308852,63€ | 1616506757 € | 834720894 € | 19948 131,54 € | 99357 149,96 €

Tabela 31 - Volume de Contratos Publicos do Mercado de Sinalizagdo e Seguranga Rodoviaria nos ultimos 9 anos

Fonte: Elaboragdo propria

1711993,58 €

2017

1057 055,89 €

921 842,69 €

Entidades Publicas e Municipios

Concessionarias Privadas

Empreiteiros de Obras Publicas e Privadas

Grafico 5 — Distribui¢do por tipo de cliente da Viamarca em 2017.

Fonte: Elaboragdo propria

" Idem (1)

88

27




Estratégia de Marketing para o mercado da sinalizagdo rodoviaria

S Seg S S de .
E!npr.esaf eB For For de Aplicagdo de Fornecimento e Outros EAwime Tempo de atividade
Sinalizagdo e - . L ) mercado nos
... | de | Apl Sinal Sinall Apl Guardas | Segmentos - (anos)
Seguranga Rodoviaria ) ) ) ultimos 8 anos
Vertical Vertical Horizontal de Seguranca
Artevias X X X 0,7% 12
Bricantel X X X 2,2% 30
F.L. Gaspar X X X X X 10,2% 40
Iglési X X X 0,6% 24
Intervega X X X 0,5% 16
Isidovias X X X X 3,8% 15
Masitrave X X X X X 9,7% 22
Meio Corte X X X X 2,3% 20
Metalocar X X X 3,0% 30
Metalocardoso X 0,2% 29
Miranvias X 1,9% 19
Monsegur X X X 1,4% SA
N. F. Pegado X X X X 0,2% 14
Nadia Sinalizagdo X 0,4% 26
Nortemarca X 1,4% 24
Plenavia X X X X 6,2% 15
Profor X X 0,4% 46
Propemi X 0,1% 19
S.N.S.V. X X X 6,9% 26
Sinalarte X 1,1% 20
Sinalnorte X X X 2,1% 34
Sinalvias X 0,1% 7
SIPFA X X X 0,1% 6
Tracevia X X X X 0,5% SA
Trafiurbe X X X X 14,8% 30
Versus X X X X 3,2% 7
Vialsil X X 0,8% 22
Viamarca X X X X 11,8% 22
Vitor Soares X 0,3% 25
Outras empresas - - - - - 13,2% 22

SA - atualmente sem atividade

Tabela 32 — Tabela Resumo dos Concorrentes, seus segmentos e quota de mercado.

Fonte: Elaboragdo propria
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22.4 Anexo 4 — Precos Unitarios de Venda e Produtos do Mercado da

Sinalizacao e Seguranca rodoviaria

Dimensdes / Formas Euros/Un
Sinais Triangulares Didametro 60 cm e tela sobre tela Nivel | (EGP) 25,00
Sinais Circulares Diam. 60 cm e tela sobre tela Nivel | (EGP) 30,00
Sinais Octogonais Diam. 60 cm e tela sobre tela Nivel | (EGP) 29,00
Sinais Quadrangulares Diam. 60 cm e tela sobre tela Nivel | (EGP) 32,00
Sinais Triangulares Diam. 70 cm e tela sobre tela Nivel | (EGP) 43,00
Sinais Circulares Diam. 70 cm e tela sobre tela Nivel | (EGP) 42,00
Sinais Octogonais Diam. 70 cm e tela sobre tela Nivel | (EGP) 45,00
N . . 45,00

Sinais Quadrangulares Diam. 70 cm e tela sobre tela Nivel | (EGP)

. . . . . 77,00
Baias Direccionais com 60 x 240 cm e tela sobre tela Nivel Il (HIP)

. . . . . 29,00
Baias Direccionais com 60 x 60 cm e tela sobre tela Nivel Il (HIP)

. . . 27,00
Baliza de Posigao com 20 x 120 cm e tela sobre tela Nivel Il (HIP)
Sinal de aproximacao de saida com 70 x 150 cm e tela sobre tela

. 105,00

Nivel Il (HIP)
Sinal de Demarcacgao Miriamétrico com 60 x 90 cm e tela sobre 65.00

tela Nivel Il (HIP)

Tabela 33 - Pregos Unitarios dos Sinais de Codigo, Equipamentos de Guiamento e Balizagem, Sinais
Complementares de Aproximagdo e Demarcagdo

Fonte: Elaboragdo propria

Euros/m?
Sinais de Informagao com tela sobre tela Nivel | (EGP) 95,00 €
Sinais de Diregdao com tela sobre tela Nivel | (EGP) 105,00 €
Sinais Turistico-cultural com tela sobre tela Nivel | (EGP) 95,00 €
Sinais Provisorios com tela sobre tela Nivel | (EGP) 85,00 €

Tabela 34 - Pregos Unitarios dos Sinais de Informacgado, Diregdo, Turistico-cultural e Provisorios,

Fonte: Elaborag¢do propria
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Figura 15 - Sinais Complementares: Equipamentos de Guiamento e Balizagem, respetivamente baias direccionais
com 60x240 c¢m, baia direccional com 60x60 cm e baliza de posi¢ao com 20x120 cm

Figura 16 - Sinais Complementares: Sinais de Aproximacdo e de Demarcagdo, respetivamente sinal de aproximagdo
de saida com 70x150 cm e sinal de demarca¢do miriamétrico com 60x90 cm

Figura 17 — Pintura de SH na rede viaria portuguesa: pintura longitudinal e transversal, respectivamente
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22.5 Anexo 5 — Rede Viaria da Responsabilidade dos Municipios

[ —
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Figura 18 — Numero de quilometros de vias sob responsabilidade de cada municipio / Detentor do pelouro do
trdnsito e segurancga rodoviaria (Fonte: ADPA (Associagdo para o Desenvolvimento e Promo¢do da Autonomia))

(Neff et al, 2016)
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22.6 Anexo 6 — Avaliacao Global

22.6.1 Avaliacao do grau de importancia dos fatores externos menos relevantes

Oportunidades

Impacto no negécio

Probabilidade de ocorréncia

Fraco Médio Elevado Fraca Média Elevada
1 2 3 1 2 3
- Objetivo da UE em reduzir para metade o nimero de mortos em
- . . X X
acidentes rodoviarios ocorridos em 2010, até 2020.
3 Diminuigdo da construgdo de infraestruturas novas e aumento de
= ) . X X
trabalhos de conservagdo das infraestruturas existentes.
As autarquias locais desempenham um papel cada vez mais importante
9 na promogdo da seguranga rodovidria, representando um dos principais X X
atores do PENSE 2020.
10 O custo estimado da sinistralidade rodoviaria ascende a 2% do PIB em M M
paises com elevados recursos.
1 Incidéncia para que os acidentes de viagdo ocorram mais em « «
arruamentos e estradas nacionais, do que em autoestradas.
12 Dentro dos fatores de risco que influenciam um acidente estdo o x «
deficiente tragado, sinalizagdo e manutengdo da via.
13 Diretiva n2 2008/96/CE estabelece a obrigatoriedade periddica as ISR. X X
14 Os produtos da sinalizagdo rodoviaria apresentam prazos de garantia « «
entre 2 e 10 anos, apds os quais necessitam de ser renovados.
15 Nas infraestruturas municipais ocorrem o maior numero de acidentes
- . X X
com vitimas mortais.
16 Ligeira recuperagdo do investimento publico nos ultimos anos M N
relativamente a crise que se instalou entre 2009 e 2010.
17 Baixa capacidade de resposta a um eventual aumento de pedidos de
X X

controlo de qualidade da SV e SH do mercado

Tabela 35 - Avaliagdo das oportunidades menos relevantes relativamente ao impacto no negocio e a probabilidade

de ocorréncia

Fonte: Elaborag¢do propria

Impacto no negdcio

Probabilidade de ocorréncia

Ameacas
Fraco Médio | Elevado Fraca Média | Elevada
1 2 3 1 2 3
6 Divida publica alta que coloca em risco o débil crescimento existente. X X
7 Reduzidos custos de mudanga e baixas barreiras emocionais para os « "
clientes.
8 Alta probabilidade de ameaga dos produtos subsitutos. X X
9 O poder dos clientes e a entrada de novos concorrentes pode ter
X X

influéncia no mercado.

Tabela 36 - Avalia¢do das ameagas menos relevantes relativamente ao impacto no negocio e a probabilidade de

ocorréncia

Fonte: Elaboragdo propria
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22.6.2 Avaliacao do grau de importancia dos fatores internos menos relevantes

Impacto no negdcio Tendéncia de Evolugdo
Pontos Fortes

Fraco Médio Elevado Fraca Média Elevada
1 2 3 1 2 3

7 Todos os produtos produzidos pela Viamarca contém marcagdo CE. X X

8 A Viamarca é um membro associado da AFESP. X X

Clientes e concorrentes fidelizados com lista de pregos aumentam a
produgdo de SV da fabrica.

10 A pintura de marcas rodovidrias é reconhecida pela sua qualidade de « M
execugdo sustentada nos seus aplicadores.

11 Loja online recentemente criada. X X

Tabela 37 - Avaliagdo dos pontos fortes menos relevantes relativamente ao impacto no negocio e a tendéncia de
evolugdo

Fonte: Elaborag¢do propria

Impacto no negdcio Tendéncia de Evolugdao

Pontos Fracos
Fraco Médio Elevado Fraca Média Elevada

1 2 3 1 2 B

Baixa capacidade de resposta a um eventual aumento de pedidos de
6 controlo de qualidade da SV e SH, ou verificagdo da garantia dos X X
produtos com marcagdo CE produzidos.

Dificuldade na obtengdo dos indices de controlo de qualidade da
7 retrorreflexdo da SH em toda a sua extensdo, solicitados em caderno de X X
encargos de clientes.

Tabela 38 - Avaliagdo dos pontos fracos menos relevantes relativamente ao impacto no negocio e a tendéncia de
evolugdo

Fonte: Elaborag¢do propria
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22.7 Anexo 7 — Mapas de Perfis dos responsaveis pela decisao de compra

Mapa de Perfil dos responsaveis pela decisao de compra nos municipios

Objetivos Funcionais: responder equitativamente aos problemas de sinalizacdo

rodoviaria em toda a rede municipal; apostar na prevengao rodoviaria e na correta
gestao da sinalizacdo rodoviaria existente; atingir um nivel reduzido de sinistralidade e
mortalidade rodoviaria; responder as reclamagdes de mobilidade rodoviaria nas vias
municipais registadas pelos seus municipes e eleitores; identificacdo e correcdo de
eventuais zonas onde ocorram acidentes rodovidrios graves; dotar o municipio de boas
infraestruturas que fixem empresas e investimento no concelho; cumprimento da verba

do or¢amento municipal estipulada para a conservacao das infraestruturas municipais;

Objetivos Sociais: divisdo de infraestruturas rodovidrias reconhecida pela sua

competéncia e capacidade técnica, quer pelas restantes divisdes municipais quer pelos

seus municipes;

Objetivos Emocionais: satisfacdo dos utilizadores das infraestruturas rodoviarias

municipais, traduzida em votos nas elei¢des autarquicas;

Resultados indesejados, problemas e caracteristicas: dificuldades na mobilidade dos

municipes ¢ aumento da sinistralidade e mortalidade derivados da deficiente
funcionalidade da sinalizagdo existente; necessidade de gastos constantes na renovacao
da sinalizacdo existente; desconhecimento do estado de funcionalidade atual,
localizagdo e tipo da sinalizacdo rodoviaria do municipio, bem como do seu tempo de

vida util; necessidade de obter dados validos para a elaboragao de concursos publicos;

Obstaculos: auséncia de recursos e especializagdo técnica para uma correta gestdo da

sinalizag¢do rodoviaria existente;

Riscos: responsabilidade civil pela inoperabilidade da rede rodoviaria, nomeadamente

quando os acidentes tém origem em causas da esfera juridica do municipio;

Ganhos necessarios: sinalizacdo horizontal e vertical retrorrefletora, para percecao

noturna dos condutores;
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Ganhos esperados: sinalizagao rodoviaria do municipio fornecida e aplicada segundo as

normas e leis em vigor; produtos constituintes da sinaliza¢do rodovidria com marcagao

CE;

Ganhos desejados: georreferenciacdo e estado de funcionalidade da sinalizacdo

rodoviaria; municipio reconhecido pelo alto indice de seguranca rodoviaria e reduzida
mortalidade nas suas vias municipais; Municipes satisfeitos pelo aumento de conforto
na mobilidade diaria e pela reducdo situagdes passiveis de ocorréncia de sinistralidade

viaria;

Ganhos inesperados: sinalizagao rodoviaria das vias municipais representada em mapas

ou desenhos 2D; redugdo de custos na sinalizagdo rodoviaria do municipio podendo
inclusive levar a acionamento das garantias dos produtos de sinalizagdo rodovidria

adquiridos caso estes ndo estejam conformes ao longo do seu tempo de vida 1til;

Mapa de Perfil dos responsaveis pela decisao de compra nas concessionarias

Objetivos Funcionais: manter o nivel de funcionalidade da via concessionada no que diz

respeito a sinalizagdo rodoviaria; conhecer a dimensao, localizagdo e tipo de sinalizagdo
rodovidria; complementar caréncias dos sistemas de gestdo da sinalizacdo rodovidria

existente;

Objetivos Sociais: apresentar a sinalizagdo rodoviaria bem identificada e em bom estado

funcional, ddo boa imagem a via em questdo e a propria concessionaria;

Emocionais: satisfagdo do utilizador pois grande parte das concessiondrias

correspondem a vias de utilizador/pagador.

Resultados indesejados, problemas e caracteristicas: incorreta funcionalidade da

sinalizacdo existente; aumento da sinistralidade ¢ mortalidade; reclamacdes dos
utilizadores da via relativamente a sinalizagao rodoviaria existente; gastos constantes na

renovagao da sinalizacdo existente;

Obstdaculos: grande extensao da rede vidria dificulta uma gestdo pormenorizada da

sinalizacdo rodoviaria;

Riscos: Responsabilidade civil pela inoperabilidade da rede rodovidria, nomeadamente

quando os acidentes tém origem em causas da esfera juridica da concessiondria;
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Ganhos necessarios: sinalizagdo horizontal e vertical com os niveis de exigéncia

indicados para o tipo de via em questdo: autoestradas ou estradas nacionais;

Ganhos esperados: sinalizagdo rodoviaria com garantia entre 2 a 10 anos sobre os

produtos aplicados; produtos constituintes da sinalizagdo rodovidria com marcagao CE;

Ganhos desejados: controlo de qualidade da sinalizagdo aplicada;

Ganhos inesperados: apoOs a garantia, a sinalizacdo prolonga as caracteristicas técnicas

compativeis mais uns anos;

Mapa de Perfil dos responsaveis pela decisio dos empreiteiros obras publicas e

privadas

Objetivos Funcionais: adquirir produtos ou servigos de sinalizagdo rodoviaria pelo

preco economicamente mais favoravel e cumpridores do caderno de encargos; servigos
contratados sejam realizados em seguranga, por forma a ndo comprometer os outros
utilizadores da via; auséncia de acidentes de trabalho na empreitada; cumprir timings de

entrega ao cliente;

Objetivos Sociais: Impressionar o cliente pela qualidade técnica dos trabalhos

realizados; ganhar a confianga dos seus clientes, sendo vistos como competentes e

tecnicamente seguros;

Objetivos Emocionais: cumprimento dos objetivos idealizados a nivel de orgamento,

planeamento e qualidade de execucao;

Resultados indesejados, problemas e caracteristicas: reclamacoes ¢ multas dos clientes

devido a atrasos na realizacao de trabalhos que comprometam a entrega da empreitada;
incumprimento do caderno de encargos; ndo conformidades no auto de vistoria para
rececdo da empreitada pelo cliente; fornecimentos ou servicos de sinalizagdo rodoviaria

prestados que comprometam a conclusdo e entrega da empreitada ao dono de obra;

Obstaculos: auséncia de especializagdo técnica para a execugdo de trabalhos de

sinalizagdo rodoviaria; trabalhos antecessores por finalizar;

Riscos: equipas subcontratadas que possam colocar em causa a seguranga em obra

acarreta preocupagoes aos responsaveis de obra;
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Ganhos necessarios: conclusdo da empreitada com a aplicacdo de toda a sinalizacao

rodovidria prevista;

Ganhos esperados: contratagdo de um fornecimento ou servi¢o de aplicacdo da

sinalizagdo rodovidria experiente, competente e seguro; sinaliza¢do rodoviaria aplicada
de acordo com as normas e legislagdo em vigor; garantia entre 2 a 10 anos sobre os
produtos aplicados ou fornecidos; produtos constituintes da sinaliza¢do rodoviaria com

marcagao CE;

Ganhos desejados: satistagdo do dono de obra pela qualidade da sinalizagdao rodoviaria

implementada; auséncia de acidentes de trabalho com origem no servigo contratado;

Ganhos inesperados: Apoio técnico na defini¢ao e elaboragao de sinalizacdo provisoria

necessaria para a execuc¢do de outros trabalhos em obra;
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22.8 Anexo 8 — Mapas de Valor dos responsaveis pela decisiao de compra

Mapa de Valor dos responsaveis pela decisio de compra nos municipios

Produtos e Servicos disponiveis:

- Fornecimento de sinalizacao vertical;

- Servico de aplicacao de sinalizagdo vertical;

- Servigo de aplicagao de sinalizagdo horizontal,

- Servico de aplicacdo de guardas de seguranga;

- Controlo e inventariacao da sinalizacao rodoviaria;

- Consultoria e gestdo de qualidade da sinalizagdo rodovidria;

- Servicos de apoio:

- Apoio técnico no pds-venda para sinalizagdo ndo conforme;
- Elaboracao e dimensionamento de maquetas para SV de informagao;

Analgésicos:

- Controlo e inventaria¢ao da sinalizacdo rodoviaria — Identifica a sinalizacao existente
que ndo se apresenta 0os pardmetros necessarios para o seu bom funcionamento,
prevenindo a ocorréncia de sinistros e problemas na mobilidade dos utilizadores da via.
Responsabiliza os fornecedores dos servigos de fornecimento e aplicagdo da sinalizagao
vertical e horizontal, por eventuais anomalias durante o periodo de vida util da

sinalizag¢do adquirida.

- Consultoria e gestdo de qualidade da sinalizagdo rodovidria — Este servigo
fundamenta em dados técnicos e especializados a decisdo de investimento em renovagao

da sinalizagdo rodoviaria existente.

Potenciadores de ganhos:

- Consultoria e gestdo de qualidade da sinalizacao rodoviaria — Delegagao de trabalho

a profissionais especializados na area da sinalizagdo rodoviaria; obter dados fidedignos
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para a realizacdo de concursos publicos de sinalizacdo rodovidria, em que o solicitado

corresponde efetivamente ao que ¢ necessario executar;

- Controlo ¢ inventariagdo da sinalizacdo rodovidaria — Conhecer a dimensao,
localizagdo e tipo de sinalizacdo rodovidria; saber qual o ponto de situacdo da

sinalizagdo rodoviaria existente relativamente a sua funcionalidade;

Mapa de Valor dos responsaveis pela decisao de compra nas concessionarias

Produtos, servicos e servicos de apoio disponiveis:

Os mesmos que anteriormente descritos no mapa de valor dos responsaveis pela decisao

de compra nos municipios.

Analgésicos:

- Controlo e inventariagdo da sinalizagdo rodoviaria — poupanca no consumo da
sinalizagdo rodoviaria, nomeadamente por acionar a garantia de produtos de sinalizagdo
rodoviéria que se encontram dentro do seu periodo de vida util e que se apresentem nao

conformes;

Potenciadores de ganhos:

- Consultoria e gestao de qualidade da sinalizacdo rodoviaria — Delegagdo de trabalho
a profissionais especializados na area da sinalizagdo rodoviaria; reducdo de riscos do

impacto da sinalizagdo rodoviaria na estimativa de orgamentos anuais;

Mapa de Valor dos responsaveis pela decisao de compra dos empreiteiros obras

publicas e privadas

Produtos e servicos disponiveis:

- Fornecimento de sinalizacao vertical;
- Servico de aplicacao de sinalizagdo vertical;
- Servigo de aplicagao de sinalizagdo horizontal,

- Servico de aplicacdo de guardas de seguranga;
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- Servicos de apoio:

- Apoio técnico no pds-venda para sinalizagdo ndo conforme;
- Elaboracao e dimensionamento de maquetas para SV de informagao;

Analgésicos:

Servigos de aplicagdo de SV e SH — os servigos de SV e SH experientes e competentes
evitam atrasos no cumprimento do prazo de entrega da empreitada, reduzem a
probabilidade de acidentes em obra e facilitam o trabalho do responsavel em obra do

empreiteiro.

Potenciadores de ganhos:

Servigos de aplicacdo de SV e SH — satisfacdo do dono de obra relativamente a

qualidade da sinalizacao rodoviaria implementada;
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22.9 Anexo 9 — Orcamentacio pormenorizada das a¢des

Acao 1 — Inovacao de servicos

Descritivo Estimativa de Preco | Euros/ano
Viatura Monovolume Opel1 30000 €] 6 000 €
Fornecimento de software de georreferenciagdo da

sinalizagdo rodoviaria, montagem, assisténcia técnica e

formacdo de utilizadores 150 000 € 30000 €
Fornecimento e montagem de equipamento de controlo

de qualidade da sinalizagdo horizontal® 80000 €] 16 000 €
Fornecimento e montagem de equipamento de controlo

de qualidade da sinalizagdo vertical® 10 000 € 2 000 €
Despesas de Gasoleo, Seguro e Portagens2 1.675 Euros/més 18 425 €
Técnico Operacional3 2.300 Euros/més 32200 €
Técnico auxiliar® 2.000 Euros/més 28000 €
Acresce IVA a taxa em vigor Total 132 625 €

Notas:

" Equipamentos a amortizar ao longo de 5 anos;

* Despesas de Gasoleo: 40 Euros/dia; Seguro de Viatura e Equipamentos: 25 Euros/dia; Portagens: 35
Euros/dia;

3 Despesas com colaborador inclui remuneragdo, seguro, subsidios de alimentagdo e deslocacdo e

seguranga social;

Acio 2 — Melhoramento da matéria prima aplicada nos servicos de SH

. Dias de Testes .
Descritivo . ] Euros/dia|Euros/ano
Experimentais
Equipa e Equipamentos de Pintura 5 1200 € 6000 €
Total| 6000€
Notas:

! Despesas com colaborador inclui remuneragio, seguro, subsidios de alimenta¢io e deslocagio e

seguranca social;

Acao 3 — Plano comercial e de vendas

Quant. (un)|Descritivo Euros/ano
2 Técnico Comercial* 64 400 €

1 Técnico Orgamentista1 25200 €

2 Viatura de renting 19360€

2 Despesas de Gasoleo, Seguro e Portagens2 27060 €
136020 €
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Notas:

1 . . ~ r . . ~ ~
Despesas com colaborador inclui remuneracgdo, seguro, subsidios de alimentagdo e deslocacdo e

seguranca social;

? Despesas de Gasoleo: 30 Euros/dia; Seguro de Viatura: 20 Euros/dia; Portagens: 25 Euros/dia;

Acao 4 — Reforco da comunicacio online

Descritivo Dias/més| Euros/dia | Euros/ano
Técnico Producdo’ 2 115€ 2760€
Técnico Marketing 4 115 € 5520€

Total 8280€

Notas:

! Despesas com colaborador, incluindo remuneragdo, seguro, subsidios de alimentacdo e deslocacdo e

seguranca social;

Acao 5 — Dinamizacao da loja online

Meses Euros/més Total
|Webdesigner(3 meses) 3 2850€ 8550 €
Paypal EasyPay Vendus euPago
Taxas de Pagamento PayPal’ 2,4% +0,35€
Taxas pagamento Visa/MasterCard 3,4% +0,28€ | 96€/ano
Taxas pagamento Referéncia Multibanco 0,94 1,8% +0,23€

Acresce IVA a taxa em vigor

Notas:

! PayPal: Valores para um volume de transagdes entre 50.000,01€ ¢ 100.000€;

Acido 6 — Desenvolvimento de competéncias

Horas |Euros/hora| Total
Formador em PHC Basico e Avancado 144 75 10800 €
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Acao 7 — Optimizacao do software de gestio

Total
Remuneracdo Programador (3 semanas) 6000€
Remuneracdo dois colaboradores (1 dia por semana x 4
1 11040€
semanas x 12 meses)
17040€

Notas:

1 . . ~ ’qe . ~ .
Despesas com colaborador, incluindo remuneragéo, seguro, subsidio de alimentagdo e seguranga social;
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Estratégia de Marketing para o mercado da sinalizagdo rodoviaria

22.10 Anexo 10 — Analise SWOT dinamica
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