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1. GLOSSARIO

B2B - Business-to-Business

BPO - Business Process Outsourcing
CE - Chefe Equipa

Cloud - refere-se a utilizacdo da memoria e das capacidades de armazenamento e cdlculo
de computadores e servidores compartilhados e interligados por meio da Internet.

DOCSIS - Data Over Cable Service Interface Specification
ENI - Empresario em Nome Individual

FTTH - Fiber To The Home

GSM - Global System for Mobile

ICP-Anacom - Autoridade Nacional de Comunicagdes
LAN - Local Area Network

P&L - Profit and Losses

PIB - Produto Interno Bruto

PT - Portugal Telecom

RGU - Revenue Generation Unit

RNG - Redes Novas Geragdes

SFT - Servico Fixo Telefone

Share of wallet - Quota de cliente

SI - Sistemas Informacao

SLA - Service Level Agreament

Soho - Small Office Home Office

SP - Service Provider

STM - Servico Telefone Mével

TI - Tecnologias Informacao

TIC - Tecnologias da Informacao e Comunicagao

UE - Unido Europeia



VolIP - Voice over internet protocol
VPN - Virtual Private Network

VSAT's - Very Small Aperture Terminal

i1



2. INDICE DE GRAFICOS

Grafico 1 - Receitas do sector das comunicagdes electronicas em percentagem do PIB

(2008-20009) ...ttt ettt sttt h et et b ettt aeeae 3
Gréfico 2 - Investimento no sector das comunicacdes electronicas em percentagem do PIB
(2008-2009) ...ttt ettt sttt ettt et h et ettt eae 4
Griéfico 3 - Penetragdo das ofertas em pacote (Jul-2010)........coovieeriiiiniiiiniiiiiieiieeeeee 5
Griafico 4 - Penetragao das ofertas em pacote (2006-2010) ......ccveevvieeriiieeniieeenieeeriee e 6
Grafico 5 - Penetrag@0o do SFT (2010) ..ccvvieiiiieeiie ettt 7
Grafico 6 - Penetrag@o do SFT (2006-2010) .....cccueieriieeiiieeiieeiieeeieeeeieeeeveeesveeevee e 7
Grafico 7 - Clientes de operadores concorrentes com acesso directo (Jul-2010) ................ 8
Griéfico 8 - Operadores concorrentes com acesso directo (2006-2010) .......c.eeevveevrieennnen. 8
Grafico 9 - Quota de mercado do incumbente de SFT, em minutos (Dez-2009) ................ 9
Grafico 10 - Quota de mercado do incumbente de SFT, em minutos (2005-2009)............. 9
Gréafico 11 - Quota de mercado do incumbente de SFT, em receitas (Dez-2009)............. 10
Grafico 12 - Quota de mercado do incumbente de SFT, em receitas (2005-2009)............ 10
Griafico 13 - Quota de mercado dos operadores VoIP, em minutos (Dez-2009) ............... 11
Grafico 14 - Quota de mercado dos operadores VoIP, em minutos (2007-2009).............. 11
Grafico 15 - Penetracao do STM (Out-2010).....c..eeeriieiriieeiieeiieeeeeeeee e 12
Grafico 16 - Penetracdo do STM (2000-2010)......cccccuieeriieeiiieeiiieeiieeeiee e esveeesevee s 13
Grafico 17 - Clientes de STM por tipo de plano tarifario (Out-2010) .......cccceeevveernneennnne. 13
Gréafico 18 - Quotas de mercado do STM, em clientes (Out-2010) .......ccoeeevvvviiirnreeeeennn. 14
Gréafico 19 - C1 STM (2000-2010) ...eeevueriiriiiieeienienieeesteieeteseesee et 14
Gréfico 20 - C2 STM (2000-2010) ...veerveriiriiiieeienieerieeesteieete sttt 15
Grafico 21 - Penetracdo da banda larga fixa (Jan-2011) .....cccceeviieniiieniieeniieeiee e, 16
Grafico 22 - Penetracao da banda larga fixa (2006-2011) ...cceeevvieeiieeniiieeiieeeieeeeee e 16
Grafico 23 - Penetracdo da banda larga mével (Jan-2011) .......ccceeviieeniieeniiieeniieeieeeee, 17
Grafico 24 - Penetracdo da banda larga mével em Portugal (2007-2010) .......ccvveenvennnnee. 17
Gréfico 25 - Tecnologias de acesso a Internet em banda larga fixa (Jan-2011) ................ 18
Grafico 26 - Tecnologias de acesso a Internet em banda larga fixa em Portugal (2006-
20T L)ttt b et h bt e h e e bbbt b e e bt it she et et e eaeen 18
Grafico 27 - Percentagem de linhas fixas de banda larga acima dos 10 Mbps (2010) ...... 19
Grafico 28 - Oferta FUJItSU ....c.uiieiiiiieieeciieeeee ettt e e e e e 22
Grafico 29 - Evolucao facturacdo vs Margem libertada ...........ccceevevieniieeniiieeniieeieeeee, 27
Gréfico 30 - Metodologia de INVEStIZACAO ...c...eeruierurieriieiieeiieeieete ettt 59
Grafico 31 - Pontos criticos de uma operagao - CE ........c.ccoooviveiiiiiiiiiniieeceeeee e 60
Grafico 32 - Pontos fortes Fujitsu - CE........cccoiiiiiiiiiiiieeee e 61
Grafico 33 - Pontos fracos Fujitsu - CE ..........coooiiiiiiiiiiiiiieeeeee e 61
Grafico 34 - Motivo para colaborar com a FUjJitsu.........cccceeviiiiiiiiniiiiniieiiiceiceeeeeeee 62
Grafico 35 - Pontos Fortes - COMETCIALS .....c...veiruvieiriiieiiiieeiieeeite ettt 62
Grafico 36 - Pontos fracos - COMETCIALS ......c.ueeerurierriiieiiiieeiiee et eeite et e e e 63
Gréfico 37 - Indicadores considerados para avaliar 0 NE€ZOCIO .......cccveevveerveerieenieinieennen. 69
Grafico 38 - Motivos para terem adoptado SUb-aZENLES ......c..eeevuvieriieeriiieenieeeieeeeee e 70
Grafico 39 - Indicadores utilizados para medir performance de sub-agentes.................... 70

11



Grafico 40 - Avaliag@o dos processos de admiSSA0 .....cccuveeeiveeriiieeniiieeniieeriee e 71

Grafico 41 - Grau de partilha de informacao com sub-agentes...........ccocueeeveeeenieennieeennnen. 71
Grafico 42 - Quem gere os clientes angariados pelos sub-agentes ..........ccccceeevveeenieeennne. 72
Grafico 43 - Canais de comunicag@o para 0 CHENLE .........eeevvveeeiiieeiiieeniie e 72
Grafico 44 - Estratégia para comercializar portfolio produtos...........cceceveerveeerieeenveeennen. 72
Grafico 45 - Prioridade na abordagem aos CHENtes.........c.eeevveeeriieeeiiieeniieesiee e 73
Grafico 46 - Canais de captacio de Parque NOVO ........eeevuvieeriveeeriieeeiireenreeesreeenveeenereeeenes 73
Grafico 47 - Canais utilizados para acompanhar 0s CHENtes.........ccocuveerieeeriieenieenniieennee. 74
Grafico 48 - Periodicidade reunides entre Administracdo e estrutura comercial............... 74
Grafico 49 - Periodicidade reunides acompanhamento da estrutura comercial.................. 75
Grafico 50 - Periodicidade dOS ODJECLIVOS ......ceevuviirriiieiiiiieiiiieeieeeeite et 75
Gréfico 51 - Rotatividade anual da estrutura comercial..........cocccevvverieinienieeiecniieeneennen. 75
Gréfico 52 - Motivos de saida dOS COMETCIALS .....eeeuveeruierieiniieeieeite ettt 76
Grafico 53 - Afericao da percepcdo dos clientes sobre a forca de vendas...........cccuven.ee.. 76
Grafico 54 - Indicadores utilizados para medir o grau de satisfacdo dos clientes ............. 77
Grafico 55 - Acgoes para fidelizar 08 CHENTES.........ccveeeriieeiieeeieeeee e 77
Grafico 56 - Em que situacdes abdicaria da margem para obter mais negdcios................ 78
Grafico 57 - Quando s30 praticados dESCONLOS ......cccuueerrurierriiieriieeeite et 78
Grafico 58 - Tipo de vinculo com estrutura comercial ...........coocveeviieeniiiiniiieinieeeieeeee, 79
Grafico 59 - Ferramentas colocadas a disposi¢@o da for¢ca de vendas ...........ccccveeeueeennnee. 79
Grafico 60 - Horas de formagao (anuais) a forga de vendas ..........cccceeevevveenieeenieeenneeennen. 80
Grafico 61 - Quem ministra a fOrmMagCAO0........cuvtivveeeriieeiiieeiee et eeee e eree e e e eesereeeenes 81
Griéfico 62 - Areas de intervengio da fOrmaca0...........o.ov.eveeeeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeese e 81
Grafico 63 - EStrutura dOS QZENLES .......ccccvveeruieeriieeiiieeiieeesireeesireesseeesseeesseeessseeenssessnsnes 81
GIafico 64 - FACIOTES CITLICOS . ...eruvieiiieitiiiieeteeiteete ettt sttt st 84

iv



3. INDICE DE TABELAS

Tabela 1 - Portfolio de produtos diSPONIVELS .........eeeruvieeiiiieriiieeniieeeiieeeieeeereeereeeiaee e 31
Tabela 2 - Decisdes a tomar com as mudancas do operador............oocueeevveeerieeenieennneennne 32
Tabela 3 - Vantagens e desvantagens do OUtSOUICING ........cceveeeriieerieeenieeenieeeiieesireenane 37
Tabela 4 - Custos dO OULSOUICINE .....cccuveiiriiieiriiieiiiiteeiiee ettt ettt e e sibeeeibeesiree e 39
Tabela 5 - O que o cliente procura vs o que o fornecedor perceciona vs o que contrata... 47
Tabela 6 - Variacdo de clientes nas diversas operadoras ............cccecueeveerierneenieenieeneennne 49
Tabela 7 - Distrito em que estd sediada @ Sede.........ccccuereriieriiiieniiierieeeriee e 66
Tabela 8 - Distribuic0 NOTe/SUL ......c..eiiiiiiiiiie e 66
Tabela 9 - Posicao dentro do agente do reSpONdEnte ..........cocueevieerieerieenienneenieeeeneeene 67
Tabela 10 - Quantidade de dreas de negdcio existentes Na EMPreSa........c.eeeruveerruveerruveennne 67
Tabela 11 - Peso da facturacdo do negdcio agenciamento PT Neg6cios (%) ........cccuue.... 68
Tabela 12 - Peso da Rentabilidade do negdcio agenciamento PT Negdcios (%) .............. 68
Tabela 13 - Quantos agentes poSSUEM SUD-AZENLES ......ccccuveerireeriiieniieenieeerireeenireesireenane 69
Tabela 14 - Nimero de sub-agentes que agente possui (MEdia).......ccceevverveerieenieennennne. 69
Tabela 15 - Atribuicao prémios aos clientes mais antigos .........cccveerrureeriureerveeeriveeerveennns 74
Tabela 16 - Impacto da saida da estrutura COmMercial ...........ccccueerriveeriiieeniiieeniieeriee e 76
Tabela 17 - Competitividade da tabela COMISSOS ....cvveeeerieriireeeiieerireerieeerieeesreeeiree s 80
Tabela 18 - Classificac@o dOS AZENLES........eeervieerieeeiiieeiieeeiieeeeieeesieeesteeesereeesareeenaneeenns 80
Tabela 19 - Importancia para 0 SUCESSO dO NEZOCIO......eevureerireiriiieeiiieerieeerireeeireeeireeeane 83



4. RESUMO

Esta tese tem por objectivo responder a um desafio que a Fujitsu enfrentou que a obrigou
a adaptar a sua operacdo empresarial de venda de produtos e servicos, do seu cliente, PT
Negocios.

N

O que levou a necessidade de alterar todo o modelo de negdcio foram as alteragdes
introduzidas pela PT Negdcios que obrigou a diversas mudancgas, desde o modelo de
negocio, nimero de vendedores, definicdo de territérios, formacdo de vendas, modelo
processual de vendas e de remuneracao, passando a Fujitsu a ser um agente empresarial.

Neste sentido, foi necessdrio enquadrar o modelo de negdcios anterior, caracterizar o
mercado e, posteriormente, identificar quais os pontos que obrigavam a uma investigacao
sobre as praticas utilizadas pelas outras empresas do mesmo sector.

Para complementar o trabalho de investigacdo foi, igualmente, explorado os pontos fortes
e fracos da Fujitsu, identificados pela estrutura comercial no sentido de identificar quais as
medidas a adoptar e as alteracdes que teriam de ser consideradas para que esta unidade
negdcio tivesse sucesso comercial junto do operador PT Negdcios e os niveis de
rentabilidade necessarios para uma multinacional como a Fujitsu.

Desta forma, este projecto responde ao problema inicialmente colocado, pela apresentacdao
de um conjunto de propostas para os casos identificados como criticos para o sucesso da
operac¢ao, enquanto agente empresarial.

Palavras-chave: comercial, equipa vendas, vendas telecomunicacdes e organizacao.
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5. ABSTRACT

This thesis aimed to answer a challenge that Fujitsu faced that forced her to adapt its PT
Negdcios business operation on selling products and services.

What motivated the need to change the entire business model was all the changes
introduced by PT Negdcios that forced several changes like the business model, number
of sales persons, territory definition, trainee, sales process and compensation. With all this
modifications Fujitsu become an Agent.

I started to analyze the previous business model, characterize the market and then identify
the critical issues by making an investigation off the other companies that operate in the
same industry.

To complement this research it was identified by all the commercial department the
Fujitsu’s strengths and weaknesses. After that it was considered what should be the main
proposal that would lead this unit to commercial success and to a minimal profitability
levels required for a multinational company like Fujitsu.

In conclusion this project responds to the problem initially placed, by presenting a set of
proposals for all items identified as critical to the success of the operation, as an agent.

Keywords: commercial, sales team, sales organization and telecommunications.
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6. DEFINICAO DO CONTEXTO DO PROBLEMA EM ESTUDO

Esta Tese adopta o formato de Projecto-empresa e enquadra-se num desafio que a Fujitsu
teve de ultrapassar na sua parceira com o grupo Portugal Telecom (PT) no segmento
empresarial.

A Fujitsu, desde 2006, na parceria desenvolvida com a PT, mais especificamente com a
PT Negocios, trabalhava o segmento mercado definido como SOHO — Small Office,
Home Office. A Fujitsu trabalhava em parceria, num regime de outsourcing de vendas,
através de um conjunto vasto de regras e procedimentos comerciais € enquadrado numa
Direc¢do denominada de DFC, que visava essencialmente, angariar novos clientes e
aumentar parque novo para clientes existentes.

O outsourcing de vendas assentava na obrigacdo de implementacdo do modelo negdcio,
definido pela PT, com a estrutura comercial aprovada pela operadora e nas normas de
activacdo de contratos definidas internamente. Em contrapartida existia um modelo de
remuneracdo que assentava no pagamento de uma avenca fixa, independente da
performance comercial e, uma componente varidvel, em funcdo do volume de vendas
obtido mensalmente.

Os clientes a abordar eram seleccionados pela operadora, nos territérios identificados e
definidos pela PT, agendados por um call-center da operadora ou previamente autorizados
por esta. A admissdo de novos vendedores e o plano de formagdo destes eram
supervisionados e controlados pela estrutura da PT Negdcios, tendo a Fujitsu que garantir
que a substituicdo, quando necessario, ndo teria impacto na produtividade da zona em que
se verificava a alteracdo do comercial.

Constitui¢do da forca de vendas dentro da Direc¢do DFC da PT Negdcios:

¢ (Quantidade de territérios adjudicados: 25;

¢ (Quantidade de comerciais: 25;

e Escritorios de suporte: Lisboa e Porto;

¢ Organizagao comercial: 5 equipas constituidas de 5 elementos, com 1 chefe equipa
e uma assistente comercial, suportado por um coordenador por cada escritorio e
co-ajudado por um coordenador nacional.

Contudo, a PT Negdcios e a Fujitsu identificaram que este modelo protagonizado, ao nao
ter tido o sucesso de vendas desejado, ndo poderia continuar. Consequentemente, em
funcdo das opcdes disponiveis, fechar a operagdo ou proceder a migracao da sua forca de
vendas para um modelo alternativo de negdcio, dentro da operadora, mais direccionado
para uma gestdao completa da relacdo com o cliente, optou por esta dltima. Neste sentido, a
Fujitsu, optou por comecar a laborar a sua actividade enquadrada na direccio DAE —
Direc¢do de Agentes Empresariais, ajustado aos seus objectivos de angariagcdo, gestdo e
acompanhamento aos clientes empresariais.



Esta alteracdo de direc¢do obrigou a diversas modificagcdes, desde o modelo de negdcio,
nimero de vendedores, definicdo de territérios, formacdo de vendas, modelo processual
de vendas e de remuneragdo. Ou seja, a Fujitsu, com estas modificagcdes passaria a ser um
agente empresarial.

Esta tese visou responder a questdo de como deve ser organizada esta operagdo comercial
da Fujitsu para ter sucesso enquanto agente empresarial, agora enquadrado na Direc¢do de
Agentes Empresariais, interiorizando as alteracdes necessarias, minimizando o impacto
em termos de vendas e rentabilidade de operagao.

Assim, comegard por caracterizar a operagcdo antes destas alteragdes de forma a enquadrar
os desafios nas medidas propostas.

Posteriormente, serdo identificados quais os pontos fortes e fracos da estrutura/modelo da
Fujitsu para fazer face as adaptacdes que o mercado/operador obriga. Nomeadamente, a
estrutura comercial, modelo de vendas, servico pds-venda e apoio administrativo.

Por fim, serd analisado como se organizam os agentes j4 existentes no mercado e a forma
como estao organizados e sustentam a actividade para ter uma parceria de sucesso com a
PT Negdcios.

Concretizando, a dimensao do problema serd num ambito comercial e de organizacido da
operacdo. O projecto a desenvolver serd a apresentagdo de algumas medidas e propostas
de actuacdo comercial, bem como as mudangas a realizar junto da estrutura comercial no
sentido de a transformar numa equipa de sucesso, tendo em conta as alteracdes verificadas
junto do operador.



7. CARACTERIZACAO DO MERCADO
7.1 O mercado de telecomunicacoes em Portugal

As telecomunicag¢des em Portugal tém sido dos sectores com maior peso na economia, a
semelhanca da generalidade dos paises europeus, segundo um estudo promovido pela
Autoridade da concorréncia (2010). De acordo com o Gréfico 1, as receitas deste sector
em Portugal representavam, em 2009, cerca de 4,5% do Produto Interno Bruto (PIB),
valor que, embora em ligeiro decréscimo face ao ano anterior, era o mais alto de entre os
15 Estados-Membros da UE15. Com efeito, comparando esta percentagem para Portugal
com a média da UELS, as receitas do sector das comunicagdes electrnicas como
percentagem do PIB eram 67% superiores no nosso pais.

Griafico 1 - Receitas do sector das comunicacoes electronicas em percentagem do PIB
(2008-2009)
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Griéfico 2 - Investimento no sector das comunicacoes electronicas em percentagem do
PIB (2008-2009)
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O elevado nivel de receitas reflecte-se, e € resultado, do elevado investimento realizado
neste sector em Portugal. Segundo o Gréfico 2, Portugal foi, em 2009, o segundo pais
onde se registou o nivel mais elevado de investimento em comunicacdes electronicas
como percentagem do PIB. Comparando o peso dos investimentos em Portugal com a
média da UEL1S, verifica-se que o nivel de investimento relativo no nosso pais foi superior
em 65%.

Uma das justificacdes para o elevado nivel de investimento registado em Portugal nos
ultimos anos podera estar relacionada com a adopcao, pelo Governo portugués, de um
conjunto de medidas destinadas a fomentar e a facilitar o investimento em Redes de Nova
Geracdo (RNGQG) - caracterizam-se por poderem assumir diferentes formas e topologias,
promovendo a integracdo de todas as tecnologias de rede numa rede unica, multi-servigo,
com flexibilidade para ampliacdo e um baixo custo operacional.

De facto, na sequéncia destas iniciativas publicas, assim como do investimento realizado
por investidores privados, em particular pela Portugal Telecom, SGPS, S.A. (Grupo PT), a
Optimus Comunicagdes, S.A. (Optimus) e a Vodafone Portugal — Comunicagdes Pessoais,
S.A. (Vodafone), observou-se um elevado investimento no sector, que se consolidou
durante o ano de 2010, segundo o estudo promovido pela Autoridade da concorréncia.

Desta forma, e em resultado dos investimentos realizados em redes de fibra dptica e na
tecnologia DOCSIS 3.05, no caso das redes cabo, o nimero de alojamentos com acesso a
Internet de alta velocidade cresceu bastante, encontrando-se Portugal na quinta posicao no
ranking dos paises europeus em termos de alojamentos cablados com fibra &ptica
(segundo estudo do Institut de l‘Audiovisuel et des Télécommunications en Europe). Estes
investimentos, para além de permitirem maiores velocidades de acesso a Internet em
banda larga, que atingem ja o 1 Gbps, t€ém-se também traduzido na convergéncia de
servicos, a qual favorece a oferta, por parte dos diversos operadores, de uma variedade de

servicos através de um acesso tunico, nomeadamente servicos de voz, dados e video.



Com efeito, verifica-se uma cada vez maior introdu¢do de servicos voz suportados nas
ofertas de acesso a Internet em banda larga, i.e. ofertas suportadas na tecnologia VoIP6
(vide Griéfico 14). Este servigo tem tido uma procura crescente, existindo ja diversos tipos
de terminais, nomeadamente computadores pessoais, telefones IP e assistentes digitais
pessoais, com a possibilidade de realizar chamadas VolIP - Voice over Internet Protocol.
O Internet Protocol é um protocolo que permite o envio da informacdo, sob a forma de
pacotes, de um computador pessoal para outro, através da Internet.

Esta evolug¢do tem acompanhado o crescimento da oferta de servicos de comunicacdes
electrénicas em pacote. De acordo com o Grafico 3, Portugal apresenta ja uma
significativa penetracdo de ofertas multiple-play, ou seja, ofertas que incluem mais do que
um servico de comunicagdes electronicas num mesmo pacote. Com efeito, em 2010, 7 em
cada 100 habitantes de Portugal adquiriam pacotes double-play, i.e. pacotes que incluem
dois dos seguintes servicos: Internet de banda larga, servigo fixo de telefone (SFT) e
televisdo por subscricdo. Quanto aos pacotes que incluem estes trés servigos, designados
por triple-play, eram adquiridos por 9% da populagdo, segundo o estudo da autoridade
para a concorréncia. Contudo, este valor tende a ser sub-valorizado dado que excluem as
ofertas que, embora sejam facturadas em conjunto, ndo dispde de um tarifério integrado.

O Grifico 4, por outro lado, permite analisar a evolucdo da taxa de penetra¢do do conjunto
de ofertas em pacote, verificando-se que, entre 2009 e 2010, a importancia destas ofertas
mais do que duplicou no nosso pais, atingindo uma taxa de penetracao de 17%, valor que
se encontra em aproximag¢ao a média da UE1S5.

Griéfico 3 - Penetracao das ofertas em pacote (Jul-2010)
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Grafico 4 - Penetracao das ofertas em pacote (2006-2010)
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De acordo com o estudo da Autoridade da Concorréncia, segundo dados de um inquérito
conduzido pela Comissdo Europeia, 66% dos utilizadores de Internet em banda larga em
Portugal adquirem este servico englobado num pacote, enquanto para os consumidores de
SFT (servico fixo de telefone) portugueses esta percentagem corresponde a 57%, o que
traduz a importancia desta forma de aquisi¢do para os servicos de comunicacdes
electrénicas.

No que concerne ao servico de comunicagdes moveis de voz, destacam-se os testes que 0s
operadores de rede tém vindo a realizar relativamente a tecnologia LTE — Long Term
Evolution, também designada de 4* geracdo. Esta tecnologia permite acessos mais rapidos,
facilitando assim o desenvolvimento da oferta de servicos de banda larga mével.

Neste contexto, o regulador sectorial, [CP-ANACOM, lancou, durante o ano de 2011, um
leildo para a atribui¢do de direitos de utilizacdo de frequéncias nas faixas dos 450 MHz,
800 MHz, 900 MHz, 1800 MHz, 2,1 GHz e 2,6 GHz. O projecto de regulamento deste

leildo de espectro radioeléctrico, preveé condi¢des favordveis a entrada de novos
operadores o que podera traduzir-se num aumento da competitividade do mercado.

7.2. Comunicacoes fixas de voz

Segundo o Relatério de Acompanhamento dos mercados de comunicacdes electrénicas, a
taxa de penetragcdo do SFT em Portugal continua a ser das mais reduzidas da UEIS.
Segundo o Grafico 5, em 2010, a penetragdo deste servico correspondia a 42 linhas
telefonicas principais por cada 100 habitantes, valor 8% abaixo da média da UEIS, e
apenas superior a 3 outros Estados-Membros. A reduzida penetracdo deste servico em



Portugal devera ser, em parte, explicada pela elevada penetracio das comunicacdes
maoveis no nosso pais.

Apesar do desnivel face a média da UEI1S, nos dltimos 5 anos, a penetracdo do SFT em
Portugal tem-se aproximado desta referéncia em resultado de um crescimento de 5% da
taxa de penetragdo nacional, face a um decréscimo de 10% na média da UE1S5, tal como se
observa no Gréfico 6. Esta tendéncia € também confirmada pelo afastamento da taxa de
penetracdo em Portugal face ao valor mais baixo de entre os 15 Estados-Membros.

O aumento verificado, desde 2008, no nimero de consumidores deste servico dever-se-a
ao lancamento de novas ofertas de SFT, nomeadamente ofertas VoIP prestadas no dmbito
de ofertas em pacote, ofertas baseadas no sistema global para comunicacdes moéveis
prestadas em local fixo (GSM) e das ofertas baseadas em fibra dptica.

Griéfico 5 - Penetracao do SFT (2010)
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Griafico 6 - Penetracao do SFT (2006-2010)

70%
65% —
60% - -
55%
50% — e —

45% e
40%
35%
0%
25%
20%

2006 2007 2008 2009 2010

= = UE15 Max UE15 Min - —UE1l5 =—POR

Unidade: linhas telefénicas principais por 100 habitantes

Fonte: UIT (Uniao internacional das Telecomunicacdes)



Nos pontos seguintes analisam-se indicadores referentes a estrutura de mercado no que
respeita ao SFT. De acordo com o Grafico 7, Portugal era, em 2010, o Estado Membro
com a maior percentagem de clientes de operadores concorrentes ao incumbente com
acesso directo. Com efeito, 40% dos clientes de SFT em Portugal adquiriam este servigo a
operadores alternativos com base em acesso directo, percentagem que representava cerca
do dobro da média da UE1S5.

No que concerne a evolugdo deste indicador nos ultimos 5 anos, € possivel observar, no
Griéfico 8, que Portugal é, desde 2007, o pais dos 15 Estados-Membros da UE15 que
apresenta a percentagem de clientes de operadores concorrentes com acesso directo mais
elevada, apesar do recuo de 3% desta percentagem no ano de 2010.

Grifico 7 - Clientes de operadores concorrentes com acesso directo (Jul-2010)
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Grifico 8 - Operadores concorrentes com acesso directo (2006-2010)
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De acordo com o Gréfico 9, o operador incumbente em Portugal, no caso o Grupo PT,
tinha, em final de 2009, uma quota de mercado de 61%, quando medida em minutos. Este
valor, embora seja consideravelmente elevado, estava 4% abaixo da média da UE15.

Uma analise da evolugdo deste indicador permite concluir que o operador incumbente tem
vindo a perder alguma da sua quota de mercado nos ultimos 5 anos. Segundo o Grafico
10, desde o final de 2005, a quota de mercado do incumbente de SFT em Portugal
decresceu 18%, passando a assumir valores inferiores a média da UE15 em 2009, em
resultado de um decréscimo menos acentuado (-6%) da média europeia.

Griafico 9 - Quota de mercado do incumbente de SFT, em minutos (Dez-2009)
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Fonte: Comissao Europeia (Digital Agenda Scoreboard, 2011)

Grafico 10 - Quota de mercado do incumbente de SFT, em minutos (2005-2009)
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Fonte: Comissdo Europeia (Digital Agenda Scoreboard, 2011 e Relatério sobre a
regulacdo e os mercados de comunicagdes europeias em 2006, 12° relatério, 2007)
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A andlise referente a quota de mercado medida em termos de minutos parece ser
contrariada pelas quotas de mercado medidas em receitas. No que a este indicador diz



respeito, Portugal € o pais onde o operador incumbente de SFT apresentava, em 2009, a
quota de mercado mais elevada (72%), acima da média da UE15 em 12%.

Esta divergéncia face a média da UE1S5 foi acentuada em 2009, ano em que se verifica
uma inversdo na tendéncia de decréscimo da quota de mercado do incumbente
(crescimento de 5% face ao final de 2008), retornando Portugal a uma posicdo que ja
havia ocupado no final de 2005, quando também se apresentava como o pais onde o
incumbente de SFT detinha a quota de mercado, medida em receitas, mais elevada
(cf.Grafico 12).

Grifico 11 - Quota de mercado do incumbente de SFT, em receitas (Dez-2009)
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Grifico 12 - Quota de mercado do incumbente de SFT, em receitas (2005-2009)
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regulacdo e os mercados de comunicagdes europeias em 2006, 12° relatério, 2007)

10



Como referido supra, um dos factores que podem justificar um crescimento da penetragao
do SFT em Portugal € o crescimento do nimero de ofertas VoIP associado a ofertas em
pacote. Refira-se que estas ofertas de SFT tendem a apresentar niveis de precos reduzidos,
muitas vezes igual a zero, o que pode justificar que, apesar da sua recente introducao, os
operadores VoIP tenham ja uma quota de mercado superior a 10% em 2009 (cf. Grafico
13).

A crescente importancia das ofertas VolP torna-se ainda mais evidente no Grafico 14
onde é possivel observar que, ainda que se apresente com niveis inferiores a média da
UE1S5, a quota de mercado dos operadores VoIP tem crescido de forma muito acentuada
(para valores 9 vezes superior aos apresentados em 2007), afastando-se dos niveis
minimos da UE15.

Gréfico 13 - Quota de mercado dos operadores VoIP, em minutos (Dez-2009)
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Fonte: Comissao Europeia (Digital Agenda Scoreboard, 2011)

Grafico 14 - Quota de mercado dos operadores VoIP, em minutos (2007-2009)
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Resumindo, segundo o relatério da Autoridade da Concorréncia, em primeiro lugar, € no
que concerne a taxa de penetracdo deste servico, Portugal apresentava, em 2010, um valor
inferior a média da UE15, embora se tenha registado um crescimento entre 2008 e 2010,
afastando-se assim o nosso pais dos niveis minimos de penetragdo dos restantes Estados-
Membros. Esta evolucdo poderd dever-se ao langamento de novas ofertas de STF,
integradas em ofertas de pacotes de servigos que incluem ainda acesso a Internet em
banda larga e televisao por subscrigao.

Em segundo lugar, em termos do nivel de concentracdo no mercado verifica-se que, em
2010, Portugal era o pais com a maior percentagem de clientes de operadores alternativos
com acesso directo, registando-se igualmente um acréscimo acentuado dos operadores
VolIP.

7.3. Comunicac¢des moveis de voz

A taxa de penetracdo do servigco telefone moével (STM) em Portugal continua a ser das
mais elevadas no contexto da UE15. Com efeito, em 2010, e de acordo com o Grafico 38,
esta taxa correspondia a 152%, o que se traduzia numa média superior a um cartdo e meio
por habitante. O nosso pais era assim o segundo pais com a taxa de penetracdo mais
elevada, logo a seguir a Itélia, e claramente acima da média da UE15 (+17%).

Esta posicao de Portugal no ranking dos paises com taxas de penetragdo do STM mais
elevadas resulta do elevado ritmo de crescimento verificado nos ultimos anos, em que
Portugal se afastou da média europeia aproximando-se dos niveis maximos de entre os 15
(Fonte: Estudo Autoridade concorréncia).

Estados-Membros (cf. Gréafico 16).

Grifico 15 - Penetracao do STM (Out-2010)
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Grafico 16 - Penetracao do STM (2006-2010)
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Fonte: Comissao Europeia (Digital Agenda Scoreboard, 2011 e Relatério sobre a
regulacdo e os mercados de comunicagdes europeias em 2006, 12° relatério, 2007)

Uma das razdes para a elevada penetracdo do STM em Portugal corresponde a introdugdo
pioneira dos planos tarifarios pré-pagos que ainda hoje se reflecte na elevada percentagem
de clientes com um plano tarifdrio pré-pago no nosso pais. Segundo o Gréfico 17,
Portugal era, em 2010, o segundo pais com maior percentagem de clientes de planos pré-
pagos (72%), mais uma vez logo a seguir a Itdlia. Esta maioria de cartdes pré-pagos esta
em oposi¢cao a maioria de cartdes pds-pagos verificada ao nivel da média da UEIS.

Com efeito, este tipo de plano tarifario permite ao consumidor fazer carregamentos a
medida que vai fazendo uso do servi¢o, ndo exigindo pagamentos regulares fixos, pelo
que torna a aquisi¢ao do servi¢o de comunica¢des moveis mais flexivel, facilitando ainda
a acumulacgao de cartdes SIM de diferentes redes pelo mesmo consumidor.

Griéfico 17 - Clientes de STM por tipo de plano tarifario (Out-2010)
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Fonte: Comissao Europeia (Digital Agenda Scoreboard, 2011)

Em seguida, analisam-se alguns indicadores relativos a estrutura do mercado. Neste
ambito, Portugal era, em 2010, o quinto pais onde o maior operador, a TMN -
Telecomunicagdes Mdveis Nacionais, S.A. (TMN), tinha uma quota de mercado mais
elevada, i.e. 44%. No que respeita a outros operadores, a Vodafone apresentava-se como o
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segundo maior com uma quota de mercado de 39%, registando os restantes operadores, de
onde se destaca a Optimus, uma quota conjunta de 17% (cf. Gréfico 18).

Grifico 18 - Quotas de mercado do STM, em clientes (Out-2010)
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Fonte: Comissdo Europeia (Digital Agenda Scoreboard, 2011)

O Grifico 19 apresenta a evolucdo da quota de mercado do maior operador de STM,
verificando-se, em 2010, uma queda de 6% na quota de mercado da TMN, em linha com o
que ja se tinha registado no ano anterior. Ainda assim, a quota de mercado do maior
operador em Portugal era superior a média da UE15 em 5%, (Fonte: Autoridade
Concorréncia).

Grafico 19 - C1 STM (2006-2010)
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C1 corresponde a quota de mercado do lider.

Fonte: Comissdo Europeia (Digital Agenda Scoreboard, 2011 e Relatério sobre a
regulacdo e os mercados de comunicagdes europeias em 2006, 12° relatério, 2007)
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Grifico 20 - C2 STM (2006-2010)
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C2 corresponde ao somatério das quotas de mercado das duas maiores empresas.

Fonte: Comissao Europeia (Digital Agenda Scoreboard, 2011 e Relatério sobre a
regulacdo e os mercados de comunicagdes europeias em 2006, 12° relatério, 2007)

Em relag@o ao nivel de concentracdo de mercado, medido pelo indicador C2, Portugal era
dos paises onde os dois principais operadores (TMN e Vodafone) apresentavam uma
quota conjunta mais elevada (83%), e em crescimento face a periodos anteriores.

Desta forma, a estrutura do mercado portugués ainda se apresenta bastante concentrada, o
que resulta do reduzido nivel de mobilidade dos consumidores, dos efeitos de rede que
caracterizam este servico e das restricdes a entrada, consequéncia, em larga medida, da
escassez de espectro radioeléctrico, de acordo com a Autoridade da Concorréncia.

Com vista a reduzir estes constrangimentos concorrenciais, o regulador sectorial, ICP-
ANACOM, tem vindo a promover a reducdo do preco de terminacdo de chamadas
moveis, que ainda assim se encontra acima dos valores da média da UE15, segundo este.
Por outro lado, como uma das medidas principais para o sector, estd prevista a promog¢ao
de entrada de novos operadores no mercado através do leildo de espectro que se ird
realizar ainda este ano.

7.4. Caracterizacao acesso a internet em banda larga

A taxa de penetragdo do servigo de acesso a Internet em banda larga fixa em Portugal era,
em Janeiro de 2011, das mais baixas da UE15. Com efeito, apenas 21 em cada 100
habitantes subscreviam este servico no nosso pais, o segundo valor mais reduzido,
distando 29% da média da UE1S5 (cf. Gréfico 21).

De acordo com o Gréfico 22, tem-se verificado uma aproximacgao das taxas de penetragao
mais baixas ao valor para o nosso pais. A baixa penetragdo de computadores pessoais em
Portugal (56% face aos 72% da média da UE1S, de acordo com dados da Comissao
Europeia), assim como o menor nivel de rendimento e escolaridade, sdo factores que
podem justificar este reduzido nivel da taxa de penetracdo do servico de banda larga fixa.
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Griéfico 21 - Penetracao da banda larga fixa (Jan-2011)
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Unidade: acessos por 100 habitantes
Fonte: Comissao Europeia (Digital Agenda Scoreboard, 2011)

Grafico 22 - Penetracao da banda larga fixa (2006-2011)

45%
40%
35% _

30% —
- —
25%

20%
15%
10%
5%
0%

Jan-06 Jan-07 Jan-08 Jan-09 Jan-10 Jan-11

= = UE15 Max - UE15 Min UE15 POR

Unidade: acessos por 100 habitantes

Fonte: Comissdo Europeia (Digital Agenda Scoreboard, 2011 e Relatério sobre a
regulacdo e os mercados de comunicagdes europeias em 2006, 12° relatério, 2007)

Outro factor que deverd contribuir, de forma significativa, para a reduzida taxa de
penetracdo da banda larga por acessos fixos serd a relativamente elevada taxa de
penetracdo da banda larga mével. Tal como consta do Grafico 23, Portugal era, no inicio
de 2011, o sexto pais com a penetracdo de banda larga mével mais elevada (12%),
registando um valor superior a média da UE1S em 17% e apresentando uma tendéncia de
crescimento, conforme se verifica no Grafico 24.
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Griafico 23 - Penetracao da banda larga mével (Jan-2011)
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Unidade: acessos por 100 habitantes
Fonte: Comissao Europeia (Digital Agenda Scoreboard, 2011)

Grafico 24 - Penetracao da banda larga mével em Portugal (2007-2010)
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Fonte: ICP-ANACOM (ICP-Autoridade Nacional de Comunicacoes, Estatisticas, Julho
de 2011)

N

No que concerne a tecnologia de acesso a Internet em banda larga fixa, Portugal
apresentava-se, no inicio de 2011, como o pais com a menor percentagem de acessos em
xDSL28 (cf. Gréifico 25). De facto, apesar de esta tecnologia ainda ser maioritdria no
inicio de 2011 (53%), tem-se observado nos ultimos anos um crescimento da tecnologia
cabo (40% em 2011) e outras (7% em 2011), onde estd incluida a fibra 6ptica (cf. Gréfico
26).
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Grafico 25 - Tecnologias de acesso a Internet em banda larga fixa (Jan-2011)
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Fonte: AdC, com base em dados da Comissiao Europeia (Digital Agenda Scoreboard,

2011)
Grafico 26 - Tecnologias de acesso a Internet em banda larga fixa em Portugal (2006-
2011)
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Fonte: AdC, com base em dados da Comissdo Europeia (Digital Agenda Scoreboard,
2011 e Relatério sobre a regulacdo e os mercados de comunicagdes europeias em 2006,
12° relatorio, 2007)

O elevado investimento realizado no nosso pais em RNG — Rede Nova Geracio,
nomeadamente em redes de fibra, traduz-se, igualmente, numa elevada percentagem de
linhas fixas de banda larga com velocidades elevadas. De acordo com o Gréfico 27, a
percentagem de linhas com velocidades acima dos 10 Mbps em Portugal era, em 2010, a
mais elevada da UE15, i.e. 73%, cerca de 75% superior ao valor médio da UE1S5.
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Grafico 27 - Percentagem de linhas fixas de banda larga acima dos 10 Mbps (2010)
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Fonte: Comissdo Europeia (Digital Agenda Scoreboard, 2011)

No que concerne ao grau de concentracdo do mercado, a quota conjunta dos operadores
alternativos para acesso fixos era, no inicio de 2011, de 54%, valor ligeiramente superior a
média da UE1S5, embora se encontre em queda nos ultimos dois anos, apds o impacto
inicial do spin-off da ZON do Grupo PT, que se havia traduzido num crescimento da
posicdo dos operadores alternativos.
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8. APRESENTACAO DA FUJITSU E O PARCEIRO PT NEGOCIOS
8.1 Caracterizacio do parceiro PT Negdcios
8.1.1. O Grupo Portugal Telecom

A Portugal Telecom é uma operadora global de telecomunicacdes lider a nivel nacional
em todos os sectores em que actua (Fonta: Portugal Telecom). Esta assume-se como a
entidade portuguesa com maior projecao nacional e internacional e dispde de um portfélio
de negocios diversificado em que a qualidade e inovagdo constituem aspetos
determinantes, estando ao nivel das mais avancadas empresas internacionais do setor.

A atividade da empresa abarca todos os segmentos do sector das telecomunicagdes:
negocio fixo, modvel, multimédia, dados e solugdes empresariais. Os servigos de
telecomunicagdes e multimédia sdo disponibilizados em Portugal, no Brasil e em
mercados internacionais em crescimento.

A presenca internacional da Portugal Telecom estende-se a paises como Cabo Verde,
Mocambique, Timor, Angola, Quénia, China, Brasil, Sio Tomé e Principe e Namibia.

O crescimento da empresa tem vindo a consolidar-se através do desenvolvimento de
novos negdcios em areas de rapido crescimento, como o0s servigos méveis de voz e dados,
multimédia e os acessos de banda larga a internet (fonte: Portugal Telecom).

8.1.2. Quais as areas de negécio do Grupo PT

8.1.2.1. Operacoes em Portugal

Estas encontram-se divididas em trés operacoes:

e Residencial: esta segue uma tendéncia importante na ligacdo simultanea de varios
dispositivos, através de redes moéveis e fixas, dentro da casa do cliente (TVs,
consolas de jogos, PCs, computadores portateis, tablets e smartphones). O conceito
de TV multi-ecra € visto como uma caracteristica chave para a diferenciagao,
sendo o servico Meo um exemplo pela convergéncia, como se verifica, em TV, PC
e smartphones. Os servicos Cloud estdo a tornar-se cada vez mais uma realidade,
permitindo o facil acesso a software e a tecnologia bem como a um maior nivel de
seguranca no armazenamento de informacao chave;

e Pessoal: as principais alavancas do crescimento sdo os dados moéveis e a
convergéncia através do aumento da penetracdo de smartphones, computadores
portiteis e outros dispositivos méveis de dados. Os pontos anteriores estao
conjugados com o crescimento explosivo e a proliferacdo de servicos de dados e
aplicagdes. A TMN estd, na vanguarda dos servigos de dados moveis, oferecendo
TV (Meo Mobile), musica (Music Box), acesso a redes sociais (através de um
agregador) e servicos convergentes alavancados na marca ¢ no Know-How do
Sapo;
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e Empresarial: A PT pretende desenvolver e comercializar solugdes integradas
avangadas tanto para o segmento empresarial como para PMEs. Para isso ird
realizar investimentos na infra-estrutura e na convergéncia telecom-TI,
direccionadas no aumento da penetracdo dos servicos TI/SI e BPO, aumentando
assim o share of wallet dos clientes e reforcando a fidelizacdo dos clientes em
segmentos de mercado competitivos. A PT pretende, igualmente, a alavancar o seu
novo data centre direccionado para Cloud computing de maneira a poder fornecer
novos e distintos servicos ao mercado (Fonte: Portugal Telecom)

8.1.2.2. Operacoes internacionais

A PT, conforme indicado pela operadora no seu site institucional, pretende maximizar o
valor estratégico dos activos internacionais, reforcando o enfoque no Brasil e Africa
Subsariana.

Dada a dimensao da PT, as perspectivas de crescimento e a sua posi¢ao inicial, o mercado
Brasileiro, continua a ser uma prioridade. Africa ird continuar a ser uma importante fonte
de crescimento, onde a PT ird reforcar parcerias, bem como explorar oportunidades de
investimento que criem valor para o grupo.

No Brasil, através do seu investimento numa parceria com a Oi, a PT ird estar focada em
alavancar o desenvolvimento de solugdes inovadoras e tecnologicamente avangadas para
clientes empresariais, nas ofertas convergentes fixo-mdvel, banda larga mével, televisao
por subscricdo e servigcos triple-play. Esta estratégia visa contribuir, de forma
significativa, para a melhoria do desempenho operacional e financeiro da Oi,
considerando a sua forte presenca no mercado Brasileiro e potencial de crescimento
futuro.

Em Africa e na Asia a PT continua a estar concentrada na melhoria da eficiéncia das suas
operacodes internacionais através da partilha das melhores praticas entre todas as suas
subsididrias.

8.1.3 A PT Negocios

A PT Negdcios surgiu para ser a marca de referéncia do mercado empresarial. A oferta,
que estava repartida pelas vérias marcas do Grupo Portugal Telecom, passou a estar sob o
dominio PT Negdécios oferecendo uma oferta completa e integrada de equipamentos de
ultima geracdo e solucdes de Voz e Internet, moveis e fixas, Televisdo e Solucdes e
Tecnologias de Informagao.

A PT Negdcios quis diferenciar-se através dos seguintes pontos:

e Possuir uma oferta completa e integrada;

¢ Disponibilizar uma equipa dedicada e com acompanhamento especializado;
¢ Inovagdo e solucdes sectoriais exclusivas;

® Precos competitivos;

¢ Infraestrutura Unica e exceléncia no servigo;
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e Maior e melhor rede de distribuicao.

As solucdes PT Negocios foram, desta forma, criadas para acrescentar uma mais valia ao
segmento empresarial com um elevado nivel de eficiéncia de custo e elevadissimos niveis
de qualidade.

8.2. A Fujitsu e a sua histérioa

A Fujitsu é um dos maiores fornecedores de solugdes de negdcio de Tecnologias da
Informacdo e Comunicacdo (TIC) para o mercado global, conjuntamente com uma
multifacetada gama de servigos. A actividade da Fujitsu abrange o desenvolvimento,
fabrico, venda e manutenc¢do de produtos e aparelhos electrénicos topo de gama, que
tornam estas solucdes possiveis.

No mundo actual onde as TIC sdo parte integrante da nossa sociedade, os produtos e
servicos da Fujitsu estdo integrados no quotidiano de cada pessoa, em dreas de suporte as
infra-estruturas sociais tdo diversas como (ver Grafico 28):

Grafico 28 - Oferta Fujitsu

Sictemas de Redes de Tek comunicagh es; Software de Gestho
SDI.L:I;[“:-ES & Aphcagtes; Prestaciode Sew@asdeTeif-:omun%a;ées:
Tecnologicas Consultona e Gestdode Infraestuturas de T1; Ine gragdode
Sistemas; Siztemas Financeiros & de Retalho.

Sistemas de gestdode trafegoasre o centros de
dados; sistemas de autenticacio; POSz e camas
automaticas embojas; etc.

=
tcl
. = = P i ; = | Heagetos médicos electronicos (EMR); e-paper;
Solugdes de Computadores; Telemdver {mercado do Japao); Dispostivos | B iy = : e )
! : : o TP 2| cistemssde spoio d sgnculturs; e tiquetsoem
Produtos de Armazename nio de Dados; Perféncoz e Modulos Opticoe, | & S R =
=3 electranica de localizagdo(IC Tags); etc.

Soluches de i Compongntes de cdmaras, TWs e PC's, fagarificos,
e Semicondutores & Compone ntes Electronicos S -
Dispositivos automdveis; et

Fonte: Fujitsu

A actividade do Grupo Fujitsu estende-se por 540 empresas em 60 paises e emprega mais
de 170,000 pessoas. A filosofia do grupo passa por cada colaborador assumir um papel a
desempenhar no que diz respeito a promessa ‘“‘shaping tomorrow with you” uma realidade,
em todas as dreas da Fujitsu — produtos, servigos e dreas de suporte.

A empresa teve origem no Japao, mais precisamente em Toquio e foi fundada em 1935
como uma empresa de telecomunicacdes. Resultou de um spin-off da divisdo de
comunicacdes da Fuji Electric Company e uma joint venture com a German Siemens
Corporation. E também daqui que derivou o nome Fujitsu: Fu-ji-tsu é composto por Fuji
Electric, Jimenzu (Siemens em Japonés) e Tsushin, a palavra japonesa para comunicagao.

Na década de 30, através da parceira constituida com a empresa alema, construiu e
produziu diversos modelos telefénicos e apostou no desenvolvimento na drea de radio
transmissao.

Na década seguinte, através da incorporacdo de diversas empresas, instalou vdrias
unidades produtivas de aparelhos de telecomunicacdes e telefones que ajudaram a suportar
o choque e a devastacdo que a segunda grande guerra criou.
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Com o desenvolvimento nipénico nas décadas seguintes, em 1972, a Fujitsu iniciou o
desenvolvimento com a Amdahl Corporation e posteriormente com a Siemens, a
comercializa¢ao das principais estruturas na Europa.

Em 1990 a Fujitsu Limited adquiriu uma participagdo maioritdria na ICL — International
Computers Limited, iniciando um periodo estratégico para a Fujitsu Limited, uma vez que
fortaleceu a sua posicdo e estabeleceu a sua marca global no mercado de Tecnologias de
Informagdo (TIT) europeu. Assim, através da aquisi¢do e da cooperagdo intima com 0s
principais intervenientes europeus (fonte:fujitsu), tornou-se na Fujitsu ICL computers e,
em 1998, Fujitsu Computer Europe.

Em 1999 a Fujitsu Limited e a Siemens AG estabeleceram uma Joint Venture para
formarem a Fujitsu Siemens Computers. As duas empresas juntaram a maioria das suas
operacdes informéticas na Europa. Capitalizando nas forcas complementares de cada um,
foi estabelecido um acordo de desenvolvimento extensivo e fornecimento mutuo entre os
dois parceiros e as empresas dos seus grupos em todo o mundo. A nova cooperagdo,
construida sobre a relacdo de proximidade existente entre a Fujitsu e a Siemens e
cultivada ao longo de mais de duas décadas de trocas tecnoldgicas e colaboragdao
empresarial estratégica no campo da informdtica, aumentou drasticamente a sua
capacidade para vencer e servir grandes contas de TI globais.

A década de 2000 da Fujitsu Siemens Computers comegou com uma direc¢ao estratégica
nitida para a “empresa”, construida em torno das megas tendéncias da Mobilidade e
Informética Empresarial Critica. A explosao dos dispositivos mdveis, juntamente com o
rapido crescimento do e-business, foi um desafio dado que exigiu novos niveis de
seguranca e escalabilidade para as infra-estruturas de TI.

Em Abril de 2006 a empresa anunciou a sua nova Divisdo de Servigos, fortalecendo a sua
posicdo enquanto fornecedora de servigos completos para os seus produtos e solucdes de
Mobilidade e Dynamic Data Center.

A partir de 2008 a Fujitsu langou o conceito “fujitsu way” que consistiu em implementar
uma direc¢do comum a todo o grupo, através de uma estreita ligacdo dos principios,
valores corporativos, valores individuais dos colaboradores e a contribuicdo para uma
sociedade local e global.

A Fujitsu Technology Solutions (Holding) B.V. foi criada em 2009 quando a Fujitsu
Limited adquiriu 100% das acc¢des da anterior Fujitsu Siemens Computers, conforme tinha
sido previamente anunciado pela Fujitsu e pela Siemens em Novembro de 2008. A total
integracdo da Fujitsu Technology Solutions, com a sua forte presenca na Europa, Médio
Oriente e Africa (EMEA) foi, para a Fujitsu Limited, um catalisador na sua transformacio
para se tornar uma empresa verdadeiramente global: uma empresa capaz de oferecer, a
uma escala global, produtos, solugdes e servigos de infra-estruturas dinamicas totalmente
integrados.
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A Fujitsu Limited registou um lucro liquido consolidado de 55,0 bilides de ienes
(EUA$663) para o ano fiscal de 2010 (01 de abril de 2010 - 31 de margco de 2011).
Contudo, o lucro liquido ficou aquém das projeccdes apds o terramoto de Marco/2011 no
leste do Japao que causaram perturbacdes nas plantas de fabricacdo, logistica regionais e
instalagdes dos clientes.

As vendas liquidas do ano fiscal de 2010 foram de 4.528,4 bilides de ienes (EUA$54.559
milhdes), um declinio de 3,2% face ao ano fiscal de 2009. No Japao, a variacdo de vendas
foi nula, tendo sido de 2.941,0 bilides de ienes (EUA$35.434 milhdes). As vendas liquidas
fora do Japao foram de 1,587.3 bilides de ienes (EUA$19.124 milhdes), um decréscimo
de 9,2% face ao ano fiscal de 2009, sendo principalmente devido a valorizag¢do do iene e a
alienacdo do negocio de disco rigidos.

O lucro operacional subiu 40,5%, para 132,5 bilhoes de ienes (EUA$1.596 milhdes),
impulsionado pela eficiéncia em todo o Grupo aperfei¢coado, particularmente no sector de
dispositivos LSI (transistores integradores de larga escala).

8.3. A Fujitsu em Portugal

A estratégia da Fujitsu em Portugal encontra-se apoiada num crescimento focado nas
praticas que distinguem a companhia no mercado, nomeadamente ao nivel dos servigos de
datacenter e aplicacdes, bem como Managed Services e na concretizacdo de parcerias de
valor com os clientes.

Esta estratégia de crescimento tornou-se possivel através do vasto portfolio dinamico,
servicos lideres ao nivel de Managed Services para Desktops e datacenters,
desenvolvimento e integracdo de servicos aplicacionais, todo o hardware associado aos
datacenters (servidores e storage), uma forte presenca no Canal e novas capacidades e
servicos de Networking e prestacdo de servicos complementares a actividade de cada
cliente.

As competéncias acumuladas permitiram a Fujitsu desenvolver em Portugal um Centro de
Competéncias que presta apoio a dezenas de milhares de utilizadores em todo o mundo. A
vertente de investigacdo e desenvolvimento local permitiu ainda a criacio e adaptacao de
servicos e solugcdes as necessidades especificas do mercado nacional, como sejam a gestao
documental (com a criagdo do software SmartDocs), a novas plataformas de conteddos
(com a implementacgdo ibérica da plataforma de televisao corporativa inStorevision), bem
como a apresentacdo de solucdes inovadoras para sectores como a banca (instalagdo de
novos recicladores/cash dispensers que agilizaram todo o sector) ou o retalho (integragao
de impressora braille nas maiores cadeias retalhistas a operar em Portugal).

Ao nivel das telecomunicagdes a larga experiéncia no mercado nacional, a par com uma
estrutura organizacional orientada para o cliente, tem permitido criar e fortalecer sinergias,
ndo s6 com os seus clientes, mas também com os seus parceiros de negocio,
posicionando-se, no mercado nacional das telecomunicacdes, como um dos principais
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fornecedores de equipamentos e de servicos de instalacio e manutencdo de infra-
estruturas de telecomunicacdes.

A assistir esta estratégia, a Fujitsu estd, presentemente, organizada em duas entidades
juridicamente independentes apenas convergindo internacionalmente no Japdo na
consolidagdo das contas. Neste sentido, em Portugal existem duas entidades, sendo a
segunda, indicada em baixo, 0 nosso objecto de estudo:

A Fujitsu Technology Solutions € uma fornecedora global de Tecnologias de Informacao
para o mercado local. Combina especialistas em servigos e sistemas com produtos na drea
da computagdo, telecomunicagdes e micro electronica avancgada.

A Fujitsu Telecomunicagdes posiciona-se como um parceiro tecnolégico dos Operadores,
providenciando equipamento terminal e solucdes integradas de telecomunicacdes. Com
uma significativa componente da sua actividade na prestacdo de servigos, de instalacio e
manutencao de infra-estruturas de telecomunicagdes, a empresa lidera um agrupamento de
empresas com capacidade técnica, operacional e logistica para cobrir todo o territério
nacional. A intervencdo da empresa tem especial incidéncia na Rede Fixa, Televisao por
Cabo, Redes Moveis GSM e Redes de VSATSs (Fonte:Fujitsu).

8.4. A Fujitsu Telecomunicacoes Portugal, SA

A Fujitsu gere os seus recursos a nivel global, que associados a sua larga experiéncia e
know-how do mercado nacional, possibilitou diversificar a sua oferta através da prestacao
de servigos para os operadores de telecomunicacdes e entidades publicas e privadas.

O portfolio de produtos caracteriza-se por:

e servicos especializados que incluem desde a instalacio e manutencdo de redes de
cabos de cobre internos e exteriores;

¢ redes de televisdo por cabo e equipamento terminal de cliente;

® projecto, construcdo e manutengdo de redes primdria, de distribuicdo e de cliente, em
fibra optica (topologia FTTH) — redes de nova geracao;

® instalagdo e commissioning dos sistemas de antenas e de radio de feixes hertzianos,
VSAT’s, GSM e UMTS;

® projecto e instalacdo de cabo de fibra Optica em condutas e/ou esteiras assegurando
igualmente a manutencdo dessa infra-estrutura de comunicagdes — redes de
comunicacdes privadas;

e prestacdo de servicos na vertente comercial - angariacdo de clientes e venda de
servicos nos segmentos empresarial, imobilidrio e residencial

A Fujitsu comecou a sua actividade em Portugal através de uma parceria com a Elotécnica
Telecomunicagdes, inicialmente como fornecedor e, posteriormente, como parceiro no
fornecimento de solucdes de telecomunicagdes as operadoras/clientes empresariais.

No inicio da década de 90 a Fujitsu adquiriu 49% da Elotécnica, mudando o nome para
Fujitsu Elotécnica. No final da década, com a aquisi¢do da maioria do capital, passou de

25



49 para 51%, passando a ser e mantendo-se até aos dias de hoje, Fujitsu
Telecomunicagdes Portugal, SA. Por fim, adquiriu os restantes 49% no inicio do ano
2000.

A direc¢do onde se insere a unidade negécio TMN € na UNCS -Unidade Negdcio
Comercial e Servicos. Esta tem a sua responsabilidade quatro grandes dreas de
intervencao:

e Técnica ZON - responsabilidade de gestdo, instalacio e manutenc¢do da estrutura de
cabo;

e (Comercial ZON - prestacdo de servigos através da venda de produtos da operadora
para o mercado residencial;

e (Comercial Vodafone — prestacio de servicos através da venda de produtos da
operadora para o mercado residencial;

e (Comercial TMN — prestacdo de servicos através da venda de produtos da operadora
para o mercado empresarial.

8.4.1. Unidade negécios TMN

Esta unidade, que serd alvo de andlise nesta tese, foi criada internamente em Margo de
2006 com o objectivo de comercializar o portfélio de produtos TMN a clientes
empresariais. Destes, poderiamos dividi-los em dois grupos: aqueles que eram servidos
pela concorréncia e aqueles que ja eram clientes. Para os primeiros o objectivo passava
em recupera-los/conquisti-los para a TMN. No caso dos segundos, em aumentar o parque
de servigos contratados.

No enquadramento de 2006, a aposta da Fujitsu, na comercializacdo de servicos TMN,
empresa do Grupo Portugal Telecom, era uma sequéncia légica dos servigos ja prestados,
em vdrias dreas, a todas as participadas do maior grupo telecomunica¢des em Portugal. A
Fujitsu ja era um dos principais parceiros da extinta PTMultimédia, nomeadamente a
antiga TvCabo, na drea técnica e comercial, da PTC — PT Comunicag¢des, na drea técnica e
comercial e em diversos outros programas realizados, sendo o alargamento a darea
empresarial, numa empresa do grupo, uma sequéncia natural.

O objectivo esperado centrava-se na angariagdo de novos clientes/da concorréncia e/ou
aumento de parque mével em clientes existentes.

8.4.2. Evolucao de facturacao

O negécio TMN, dentro da Fujitsu, teve uma evolucdo exponencial em termos de
facturagdo, tendo crescido com maior incidéncia no ano de 2008 e 2009.

O modelo negdcio financeiro assentou, até 2008, no pagamento de uma avenca mediante
o cumprimento minimo de uma producdo mensal. A partir de 2009, esta rdbrica estava
associada a capacidade da Fujitsu dotar, os territérios adjudicados pela operadora, com
comerciais capazes de comercializar os produtos disponiveis no portfolio PT Negocios.
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Adicionalmente, eram pagas comissdes de vendas pelos produtos e servigos
comercializados tendo estas rubricas um peso menor no que diz respeito a distribuigdo em
termos de facturacdo.

Griafico 29 - Evolucao facturacio vs Margem libertada

Facturacao Margem Libertada
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Fonte: Fujitsu
A andlise ao modelo financeiro pode ser dividida em 2 partes, ver Gréfico 29:

1* parte - até 2008 — pagamento de avencas mediante o atingimento de producdo minima —
risco estava repartido pela Fujitsu e TMN dado que os objectivos teriam de ser
concretizados para se proceder ao pagamento das avencgas;

Relativamente as comissdes respeitavam intervalos de remuneragdo existindo aceleradores
consoante o aumento da performance da produtividade;

2% parte — ap6s 2009 — A TMN, que entretanto alterou o nome para PT Negdcios, dividiu o
pais em 2 zonas, tendo sido atribuido a Fujitsu 6 territérios. As avengas eram pagas, nao
sobre um critério de producdo mas de dotacdo, ou seja, mediante a disponibilizacdo dos
comerciais nas células alocados — o risco era de recrutamento dado que ndo existia
indexante a produtividade para libertar os valores da avencga.

Adicionalmente, a parte varidvel era dividida em duas componentes, a primeira,
correspondente a comissdo de venda de cada produto e servico angariado e, uma segunda,
correspondente a um prémio em fun¢do da percentagem de cumprimento dos objectivos,
denominado de rappel de vendas.

8.4.3. Caracterizacao do Modelo Negocio dentro da PT Negécios — caracterizacao do
negocio empresarial

O segmento de cliente Empresas inclui servigos de voz e dados, fixos e moveis, e ofertas
convergentes e integradas de TI fornecidas a empresas de grande, pequena e média
dimensao. Neste segmento de cliente, a PT tinha por objectivo aumentar a sua base de
receitas, para mais do que a conectividade, através da avaliacdo da oportunidade das TIC,
sustentada por investimentos em data centre de desempenho superior, de forma a
responder a procura de servico que exigem maior largura de banda e virtualizacdo (Fonte:
relatdrio e contas Portugal Telecom 2011).
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A proposta de valor para os clientes de grandes empresas estava sustentada nos seguintes
pilares: (1) maximizar o valor dos servigos de telecomunicacdes tradicionais através do
upselling de servicos adicionais, incluindo servigos convergentes fixo-movel de fibra, de
forma a agregar servicos VPN (Virtual Private Network), gestao LAN (Local Area
Network) e servigcos de video; (2) transformacgdo das TI acelerada pelo cloud computing,
onde a PT pretendia alavancar nas parcerias com fornecedores lideres nas suas areas, de
forma a permitir o processo de transformac¢do do negdcio e reducdes significativas de
custos para os clientes empresariais; (3) sustentar na especializacdo de forma a obter
ganhos de escala, incluindo o enfoque no BPO (Business Process QOutsourcing) e
outsourcing para melhorar a produtividade, e (4) introduzir uma abordagem de consultoria
de negdécio de forma a aumentar os servigcos prestados a empresas para servigos de video,
multiscreen e servicos convergentes muito diferenciadores.

No segmento das pequenas e médias empresas, a PT pretendia integrar as suas ofertas de
servicos, incluindo ofertas de voz e dados, fixos e mdveis, com acesso a equipamentos
subsidiados (PCs, PBX, smartphones e tablets), enquanto ao mesmo tempo tornar
disponivel solucdes verticais para determinados sectores (ex: restaurantes e pastelarias,
retalho, saude).

Durante os 9M11, a PT também continuou a investir significativamente na sua oferta de
cloud computing, quer para grandes empresas como para pequenas e médias, tendo agora
disponiveis ofertas estruturadas, SmartcloudPT, que incluem infra-estrutura como servigo
(IaaS), plataforma como servico (PaaS) e software como servico (SaaS) (fonte: Relatério
e contas Portugal Telecom).

Ver quadro em anexo com evolu¢cdo Dados Operacionais e Resultado Liquido

Nos 9M11, as receitas em Portugal diminuiram 7,7% face aos 9M10 para 2.174 milhdes
de euros. Este desempenho foi penalizado por menores vendas (24 milhdes de euros),
menores receitas de wholesale (26 milhdes de euros), incluindo menores receitas de
lacetes locais desagregados e menores vendas de capacidade, e por menores receitas do
negocio de listas telefonicas (16 milhdes de euros).

Apesar da pressdo existente sobre as receitas dos negdcios de telecomunicacdes em
Portugal, as medidas implementadas para controlar os custos e as iniciativas de
transformacgdo que estdo a ocorrer estdo a permitir a PT a reducdo de custos e a melhoria
das margens.

8.4.4. Caracterizacao do Modelo Negocio dentro da PT Negédcios — Canais de venda

E neste contexto que o grupo Portugal Telecom, através da TMN, criou diversos canais de
vendas e de suporte aos clientes, dividindo-se estes em canais de captagdo e de
acompanhamento. Tem-se assistido a uma alteracdo da forma dos diversos clientes se
relacionarem com as vdrias operadoras utilizando diversos canais ao longo dos anos. A
internet e o call-center tém servido como fontes de informacao, captacdo e gestdo, muitas
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vezes como complemento aos canais mais tradicionais das comunicacdes como as lojas e
os agentes oficiais.

Assistiu-se nos dltimos 5 anos a tendéncia de implementacdo de equipas internas por parte
da TMN e de parceiros de negdcio, no sentido de ndo perder contacto com as variantes do
negocio e de servir de referéncia na gestdo dos outros canais.

Neste sentido, a TMN criou uma equipa interna denominada de FFI — Field Force Interna
e uma equipa de parceiros denominada de FFE — Field Force Externa.

Estas estruturas estavam enquadradas numa direccdo denominada de DFC/FF que tinha
por objectivo apostar fortemente na angariacdo de novo parque, RGU’s — Revenue
Generation Units, tendo os canais ndo tradicionais um papel de gerir os clientes nas
vertentes que ndo estivessem relacionadas com vendas.

A légica subjacente a este modelo de equipas, geridas por parceiros externos, assentava
numa relacdo de cliente/fornecedor com a defini¢do por parte da TMN das condi¢des de
negécio que gostava de ver implementado, bem como da exigéncia ao nivel dos SLA
(service level agreement).

Neste sentido, foram adjudicados pela PT Negocios 6 territérios para serem explorados
comercialmente pela Fujitsu. Esta deveria organizar-se em equipas de 5 elementos para
cada territério, um coordenador e uma assistente comercial.

Estas equipas seriam servidas por um call-center pertencente a Operadora que agendaria
visitas com clientes da concorréncia ou actuais com necessidade/potencial para novas
campanhas em vigor. Contudo, face ao nimero de visitas agendadas ter-se revelado
insuficiente, para cumprir os objetivos, foi necessdrio autorizar a prospeccdo comercial
por parte dos vendedores nos territorios definidos, dado que estava condicionado apenas
aos clientes agendados pelo call-center.

Os objectivos eram definidos em quantidade de servicos novos angariados (RGU’s —
Revenue Generation Units), enquanto as comissdes e definicdo de performance eram
definidos em funcdo da facturacdo angariada pelos comerciais. Isto é, cada contrato
realizado tinha uma mensalidade acordada, durante 24 meses, sendo o valor acordado com
o cliente o que seria remunerado, em comissdes, multiplicado por um ponderador. Dada a
orientacdo para a angariacdo para parque novo, este era remunerado pelo dobro face a
refidelizacdo de parque ja existente.

A TMN considerava parque novo a angariacdao de novos servicos de voz mével, banda
larga movel, internet fixa e voz fixa (ver portfolio vendas).

As equipas comerciais, na abordagem comercial junto dos clientes, teriam de se identificar
como pertencentes a PT Negocios e actuar segundo as regras de negdcio e imagem
protocoladas. Neste sentido, a marca Fujitsu nunca poderia surgir junto do cliente
aparecendo sempre a nomenclatura PT Negdcios.
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A Fujitsu teria, como responsabilidade, o recrutamento e a formacdo dos seus comerciais
no sentido de estes se apresentarem junto dos clientes como sendo comercialmente e
tecnicamente capazes e com as competéncias reunidas para cumprirem com os objectivos
comerciais definidos.

O cliente alvo identificado para este canal eram ENI — Empresarios em Nome Individual,
Microempresas ¢ Pequenas Empresas. Conforme ja referido, os clientes a abordar
comercialmente eram indicados pelo call-center pertencente a PT Negdcios, ndo estando
autorizado a elaboracdo de contratos a clientes nao identificados pela operadora. Neste
sentido, de forma a ndo colocar os objectivos comerciais em questdo, a prospeccdo de
mais clientes, apenas era autorizada para negoécios de pequena dimensdo (ver portfolio
vendas).

Este modelo de negdcio, quando foi inicialmente concebido, tinha por objectivo orientar
0s comerciais apenas para uma Unica prioridade: vender. Neste sentido, todas as
actividades logisticas/administrativas associadas a concretizacdo de um contrato eram
realizadas por entidades externas a operadora / Fujitsu. Era o caso das entregas de
eventuais equipamentos, telemoveis ou outros resultantes da negociacdo entre o cliente e o
comercial, que eram da responsabilidade de diversas empresas logisticas com cobertura
nacional. Adicionalmente, todo o processo que estava associado a activacao/concretizagao
de um contrato era gerido entre o back-office da Fujitsu e da TMN/PT, no sentido de nao
sobrecarregar as equipas de vendas com tarefas burocriticas, agilizar a0 méaximo os
procedimentos instituidos € minimizar os erros por intervengao de terceiros.

O principio subjacente a orientacdo clara do comercial para angariacio constante de novos
negdcios estava relacionado com uma tentativa de especializar toda uma estrutura de
vendas através da profissionalizacdo do vendedor, da gestdo logistica/administrativa do
contrato e do acompanhamento do pds-venda junto do cliente, através de canais
alternativos.

8.4.5. Gestao das equipas comerciais

O modelo de acompanhamento comercial foi definido pela TMN em todas as suas
vertentes:

e Recrutamento — ndo poderia ser admitido nenhum comercial sem a prévia autorizacdo
da estrutura do operador;

e Dispensa de elementos da estrutura Fujitsu — todos os comerciais tinham a
obrigatoriedade de atingir os denominados minimos olimpicos de produtividade, producdo
minima mensal de vendas, sob pena de nao poderem continuar a colaborarem neste canal
de vendas. Associado a este facto, qualquer elemento deste canal, na sua actividade
normal, teria de cumprir as regras/normas de boas praticas comerciais € promover a marca
PT Negdcios;

¢ Constituicao das equipas — as equipas eram constituidas por 5 vendedores. Contudo, a
Fujitsu era sugestionada a ter equipas ndo de 5, mas de 6 comerciais, dada a necessidade
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constante de substituir elementos com desempenhos inferiores de produtividade ou
eventuais saidas;

e Alteragdes na estrutura / promogdes — s6 poderiam ser efectivadas apds aprovagao da
estrutura do operador;

e Condicdes comerciais — as tabelas de remuneracao a estrutura comercial teriam de ser
aprovadas pelo operador de forma e de acordo com intervalos pré-definidos pela PT
Negoécios, de forma a ndo existirem desequilibrios nos valores pagos nas avengas € nos
valores comissionais as entidades englobadas neste canal;

e Ferramentas de trabalho — todos os comerciais eram obrigados a terem um telemével,
com o tarifario definido pela TMN, um PC portitil e uma banda larga mével, suportado
pela Fujitsu, como ferramenta de trabalho;

¢ Modelo de acompanhamento comercial — foi elaborado e definido pelo operador com
obrigatoriedade de visitas, acompanhamentos e actividades comerciais desde o chefe de
equipa até ao coordenador;

8.4.6. Portfolio vendas e restricoes comerciais

A oferta que os comerciais tinham disponiveis estava identificada entre parque novo e
parque refidelizado. Sendo que, para efeitos de objectivo, apenas contava a angariagao de
parque novo.

Neste sentido, ver Tabela 1 em baixo:

Tabela 1 - Portfolio de produtos disponiveis

Portfélio de produtos disponivel
Item Descritivo Obs
Todos os clientes que
elaboram VM libertam um

Planos de tarifarios de voz

Voz mével (VM) - Cartdes movel para novos clientes ..
- plafond para adquirir
novos ou up-grades a clientes . .
. equipamentos. Acima dos
existentes

350€ carecia de autorizagdo

Planos de banda larga mével
para novos clientes
Internet fixa - ADSL Novas adesffi);c(:l de internet

TV - MEO Novas adesdes de MEO

Banda larga Mével

Apenas era contabilizado

. novo parque, ficando
Novas linhas e acessos parque,

Voz fixa L excluido aplica¢do de planos

bésicos .

de precos a clientes

existentes

Consistia na renovacdo das | Nao contava para efeitos de
Voz mével — refidelizagcao condi¢des que possui nos contabiliza¢do da
tarifirios moveis concretizagdo do objectivo
Fonte: TMN

31



O portfélio da PT Negdcios € muito superior ao que vem apresentado no quadro em cima,
contudo, os objectivos estavam todos organizados na contabilizacdo destas familias de
produtos identificadas. Ou seja, os objectivos estavam suportados pela quantidade de cada
familia de produto e eram passados para as redes comerciais dessa forma.

8.5. Resumo

Esta unidade negdcio estava montada de acordo com regras de funcionamento que
limitavam qualquer ac¢@o que ndo estivesse prevista pela Operadora. Esta situacdo, sé era
possivel dado o modelo existente suportado por avencas que tinham, associado aos
objectivos comercias, um conjunto de SLA.

Contudo, a PT Negdcios e a Fujitsu identificaram que este modelo protagonizado, ao ndo
ter tido o sucesso de vendas desejado, ndo poderia continuar. Consequentemente, em
funcdo das opcdes disponiveis, fechar a operagdo ou proceder a migracao da sua forca de
vendas para um modelo alternativo de negdcio, dentro da operadora, mais direccionado
para uma gestdo completa da relacdo com o cliente, optou por esta. Neste sentido, a
Fujitsu, optou por comecgar a laborar a sua actividade comercial na direccdo DAE,
enquadrado nos seus objectivos de angaria¢do, gestdo e acompanhamento aos clientes
empresariais.

Esta mudanca provocada pelo operador, conforme se pode verificar na Tabela 2, é o que
esta tese procura responder dadas as alteragdes e principalmente as decisdes que obriga a
assumir.

Concluindo, a Fujitsu enfrenta o desafio de organizar esta operagao comercial de forma a
ter sucesso, agora enquadrado na Direc¢do de Agentes Empresariais.

Tabela 2 - Decisoes a tomar com as mudancas do operador

Accdes Responsabilidade
Enquadramento actual | Novo enquadramento - DAE

Objectivos PT Negocios PT Negocios/Fujitsu
Modelo vendas PT Negdcios Fujitsu
Dimensao estrutura comercial PT Negdcios Fujitsu
Perfil vendedor PT Negocios Fujitsu
Definicao canais venda PT Negdcios Fujitsu
Recrutamento PT Negdcios Fujitsu
Promogoes PT Negocios Fujitsu
Ferramentas trabalho PT Negocios Fujitsu
Estratégia vendas PT Negdcios Fujitsu
Clientes a abordar PT Negocios Fujitsu
Modelo Formacao PT Negocios PT Negdcios
Modelo negécio PT Negdcios Fujitsu
Rentabilidade operagdo PT Negdcios (avengas) Fujitsu (100% variavel)
Acompanhamento cliente PT Negocios PT Negocios/Fujitsu

Fonte: Autor
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Neste sentido, as hipdteses que se colocam perante as alteracdes provocadas pela PT
Negodcios sdo basicamente trés, tendo, por razdes estratégicas da Direc¢do da Fujitsu, sido
considerados apenas a segunda e a terceira hipétese:

Hipotese 1: fechar a operacdo comercial dada a variabilidade das varidveis;

Hipétese 2: manter o modelo existente e realizar ajustes para enquadrar na realidade da
DAE;

Hipoétese 3: reformular o modelo por completo e construir solucao de raiz.
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9. REVISAO BIBLIOGRAFICA
9.1. Estratégia

Ha cerca de 2500 anos, na china, Sun Tzu, através de uma das maiores referéncias a
estratégia militar, ensinou que o mérito supremo consiste em quebrar a resisténcia do
inimigo sem lutar e que se conhecemos o0s inimigos € a nds, nao necessitamos de recear
uma centena de combates.

De facto, existem inumeras defini¢des de estratégia, como a de Gregory 2004, que
resumiu estratégia como a andlise, decisdo e ac¢des que uma organizacdo adopta de forma
a criar e sustentar vantagem competitiva. Ou, consiste nas decisdes fundamentais sobre a
direccdo da organizacdo: o seu propdsito, os recursos € como interage com o mundo em
que opera (Richard, L 2006). Contudo, Kay, vai mais longe na defini¢cao dividindo-a em
duas componentes, a primeira, ao nivel corporativo, onde indica quais os negdcios que a
empresa estd ou deveria estar, e, a segunda, ao nivel do negdécio, onde a preocupagao
passa por competir pelos clientes que gerem valor através dos recursos e os principios que
sustentam a vantagem competitiva sobre empresas concorrentes (Kay, J 1993).

Quando se avanca na implementacdo da estratégia verifica-se que é necessario planear a
um nivel global, dada a incerteza que é o comportamento de indmeras varidveis,
obrigando, quer na fase da idealizacdo, quer na fase da execugdo, a adopcdo de um
processo de aprendizagem envolvendo experimentacdo (Mintzberg, H, 1987). A gestao
estratégica € fundamental para a sobrevivéncia das empresas, independentemente do seu
tamanho, e deve ser seguida se o desejo € competir em indudstrias de elevada
competitividade (Mintzberg, 1994). Contudo, o esfor¢o de todas as organizacdes devera
passar por ter uma performance superior a da indudstria, podendo nestas situagdes afirmar
que se atingiu vantagem competitiva (Besanko, D 1996). Esta tanto pode ser em todas as
actividades ou, apenas, numa das componentes da cadeia de valor.

Considerando uma empresa como uma coleccdo de actividades que criam valor através da
producdo, do marketing, da distribuicdo, da logistica, etc, Porter, indicou que a
metodologia da cadeia de valor permite identificar quais sdo efectivamente essas
actividades que dentro da organizagdo se traduzem como diferenciadoras e com a
capacidade de gerar valor. Neste sentido, considerou que uma empresa cria mais “valor”
que a concorréncia se tiver uma performance superior em algumas, sendo todas, as
actividades (Porter M 1985). Complementarmente, € necessdrio ter sempre presente que
as empresas a operarem em cada sector deverdo estar focadas nos factores criticos de
sucesso, de forma a atingirem rentabilidade em cada mercado que operem (Hofer C 1977).

Curiosa € a interpretacdo de Claudia Schwarz sobre a estratégia a adoptar no mercado
onde indica que na luta pela sobrevivéncia ou busca do crescimento, em qualquer ramo de
negocios, as empresas estudam e adoptam estratégias que visam direccionar os seus
esfor¢os para a concretizacdo dos seus objectivos. De acordo com Porter (1999, p.63), o

objectivo da estratégia que visa enfrentar a competi¢do € criar, para a empresa, uma
posic¢ao exclusiva e valiosa no mercado, envolvendo um diferente conjunto de actividades.
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Ou seja, € a escolha de um conjunto de ac¢des para proporcionar um mix tnico de valores,
que determinard o posicionamento da empresa.

Dada a concorréncia e sofisticacio da procura, cada vez mais se pretendem adoptar
estratégias que permitam enfrentar este contexto actual de austeridade e controlo
rigorosissimo or¢amental. E neste enquadramento que os vendedores/gestores/empresas
ndo estdo apenas preocupados em fornecer produtos de qualidade ou servi¢os, mas a sua
maior preocupacao € manter o cliente num relacionamento de longo prazo e lucrativo
(Tseng, 2007; Raza 2012).

Neste sentido, as empresas estdo a colocar cada vez mais o 6nus no marketing de
relacionamento para criar um vinculo com seus clientes. O marketing de relacionamento
estd a tornar-se uma parte integrante da estratégia de marketing e, assim, contribuir para a
aquisicao de vantagem competitiva superior. Consequentemente, tal resulta no aumento da
compra de repeticao, beneficiando ambas as partes: empresas e clientes (Andaleeb, 1996).

No sector das telecomunicacdes, as empresas sdo obrigadas a realizar o seu melhor para
maximizar a satisfacdo do cliente. Neste cendrio, o marketing de relacionamento
desempenha um papel importante, nas operadoras, nomeadamente na satisfacao dos seus
clientes (Gronroos, 2004). No actual contexto para alcancar um elevado nivel de
satisfacdo € imprescindivel um sublime nivel de qualidade do servico prestado, sendo que
este é a percep¢do do consumidor durante a interac¢do com o provedor do servigo
(Gronroos, 2000).

No caso de Smith (1998) este argumentou que a qualidade do relacionamento é
importante para medir a forca do grau de comprometimento entre o cliente € a empresa.
Uma relagdo de sucesso leva a um processo de permuta linear e tratamento adequado a
partir de ambas as partes (Crosby et al., 1990). Li et al. (2008) afirmaram que a qualidade,
num bom relacionamento, pode diminuir a incerteza na mente dos clientes. Se a qualidade
da relacdo € alta, ela pode desenvolver um relacionamento forte de longo prazo entre
cliente e empresa (Singh, 2008). Whitten et al. (2007), por sua vez, propuseram que a
qualidade da relacdo poderia ser medida ao considerar diferentes dimensdes como a
confianca, comunicagdo e interdependéncia. Por fim, Lages et al. (2005) sugeriram que a
qualidade da relacdao poderia ser medida pela intensidade da informacdo partilhada,
orientac¢do no tempo e qualidade da comunicagio na perspectiva da empresa.

Todas as actividades de marketing estdo focadas no cliente para torna-los fiéis. Oliver
(1997) definiu lealdade como o profundo compromisso de um cliente de recompra dos
mesmos produtos ou servico e perpetuar esse comportamento ao longo do tempo. Hayes
(2008) argumentou que o cliente é a tnica fonte de um crescimento rentdvel, e a
fideliza¢do de clientes pode contribuir para isso. Por sua vez, Chu (2009), explicou a
lealdade como um compromisso, através da compra de repeti¢cdo, de um determinado

produto.

Contudo, segundo Bowen et al., 2003, hd uma diferenca entre a taxa de compra de clientes
fiéis e ndo fiéis. Blackton (1995) argumentou que os consumidores leais sdo activos muito
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importantes e valiosos de uma empresa. Cabe as empresa manter esses clientes num
relacionamento a longo prazo (Tseng, 2007). A lealdade do cliente tem duas dimensdes.
Uma delas € de atitude e outra € comportamental (Aydin et al., 2005). A atitude de
lealdade estd relacionada com preferéncia, recomendacdo de compra e intengdes dos
clientes. A vertente comportamental estd relacionada com a quota de compra e de
frequéncia.

No estudo caso do sector das telecomunica¢des do Paquistdo, desenvolvido por Raza e
Rehman (2012), foi medido o impacto do marketing de relacionamento na qualidade do
relacionamento e fidelizacdo de clientes. Das observagdes efectuadas concluiu-se que
todas as tacticas de marketing de relacionamento estdo positivamente ligadas a qualidade
da relagdo cliente-empresa. Os resultados mostraram que a qualidade do servigo teve um
impacto significativo sobre a satisfacio do cliente. Consequentemente, os autores,
afirmaram: se a qualidade do servigo € elevada, a satisfacdo ird aumentar. A qualidade da
relacdo estd entdo positivamente interligada a fidelidade do cliente, vindo ao encontro dos
estudos prévios que indicaram que a satisfacdo e confianca podem aumentar a fidelidade
do cliente. Posto isto, podemos afirmar que a satisfacdo do cliente pode aumentar
igualmente a sua fidelidade, bem como a sua confian¢a no produto/empresa. Este estudo
comprovou a relagdo entre a lealdade do cliente, qualidade do relacionamento e as tacticas
de marketing, sustentando que o relacionamento de longo prazo entre o comprador e
vendedor poderia ser feito mais saudavelmente através da implementacao de tais acgdes.

Neste sentido, os prestadores de servicos moéveis deverdo apostar na melhoria da
qualidade de servico prestado. Um cliente satisfeito continuard com o seu operador mével
por um longo periodo e ambos vao apreciar a sua relacdo classificando-a como sendo
rentavel e vantajosa (Raza and Rehman 2012).

9.2. Outsourcing

Para Robortella (1994, p.101), a palavra outsourcing indica a existéncia de um terceiro
que, com competéncia, especialidade ou qualidade, em condi¢do de parceria, presta
servicos ou produz bens para a empresa contratante. Contudo, segundo Young (1995,
p.05), outsourcing nada mais € do que transferir aos terceiros a execucdo de tarefas para as
quais a relacdo custo/beneficio da execugdo interna ndo € mais vantajosa, seja do ponto
vista financeiro, de qualidade ou mesmo de especialidade. Amato Neto refere-se a
outsourcing como sendo " acto de transferir a responsabilidade por um determinado
servico ou operagdo/fase de um processo de producdo ou comercializagdo, de uma
empresa para outra(s), neste caso conhecida(s) como terceiro(s). Desta forma, a empresa
contratante deixa de realizar alguma ou vérias actividades cumpridas com seus préprios
recursos (pessoal, instalacdes, equipamentos, etc) e passa-as para empresa(s)
contratada(s). (Amato Neto, 1995, p.36).

Veja-se a defini¢do de Souza Pinto (1995, p.122) em relagdo as vantagens e desvantagens
que esta opcdo tem na operacionalizacdo do conceito na Tabela 3:
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Tabela 3 - Vantagens e desvantagens do Outsourcing

Vantagens Desvantagens

1) Ganhos de eficiéncia na operacdo do 1) O aumento do nimero de fornecedores gera
negécio central ou de missdo da empresa; novos custos de administragao;

2) Transformagao de custos fixos em custos 2) Tornou-se mais dificil manter os padrdes
varigveis; de qualidade das empresas contratantes;

3) Reducao de custos de forma directa 3) E dificil conservar clima de parceria
(saldrios mais baixos) e indirecta (encargos quando trabalhadores de diferente formagao e
sociais reduzidos); remuneracao tém de trabalhar juntos

4) Economias de formagio; 4) Aumenta-se a quantidade de retrabalho e

acidentes pessoais. (nota: retrabalho entenda-

5) Economias de espaco fisico; .
se como precaridade).

6) "Enxugamento” do quadro fixo e redugdo
das despesas da administragao
7) Transferéncia de tecnologias;

8) Aumento de sinergia entre contratantes e
contratada.

Fonte: Souza Pinto (1995)

Para Erin Andersen, em Andersen et al 2005, Outsourcing, consiste no pagamento a
alguém para fazer por nds. Cada vez mais fungdes se tornam candidatas a serem
outsourcing, originando o surgimento de uma nova linguagem, que substitui os antigos
conceitos pejorativos de outsourcing.

Para os novos executivos, outsourcing estd conotado com flexibilidade, um regresso as
competéncias core, focus, disciplina, alavancagem, consciencializacdo dos custos,
agilidade, progressao, modernidade e open mind. De facto, Andersen, considerou no seu
livro, “Outsourcing the Sales function”, que um Service Provider (SP) de vendas iria
contribuir para o aumento dos lucros e diminui¢do dos custos fixos. Tal acontece, porque
os vendedores no terreno estdo muito proximos dos clientes. Enquanto as empresas estdo a
realizar fortes investimentos em ferramentas de CRM — Customer Relationship Marketing
— para entrar "nas cabecas" dos clientes e antecipar as suas necessidades, as equipas de
venda no terreno, ja estdo a interagir com os clientes numa base regular. De facto, no
Business-to-Business (B2B), o contacto directo com o cliente é feito pelas equipas de
venda das empresas, que t€ém a oportunidade de deixar a dltima impressao junto do cliente
(podendo ser boa ou md). Para além disso, encontram-se, frequentemente, com a
concorréncia. Os comerciais abordam directamente os clientes, simultaneamente com a
concorréncia e vém as tendéncias a acontecer € ndo, apenas, meses depois num relatério
de mercado.

Segundo Andersen E., a maior razdo para que o outsourcing aconteca € para que a
empresa esteja focada na performance. Se o SP nio estd a ter a performance desejada, terd
de a trabalhar com a organizagdo para reparar essa situacdo ou ser substituido. Este terd de
entender esta dindmica, o que significa que terd de estar motivado para ser altamente
eficiente, eficaz e responsivo, ou ficard fora do mercado se nio corresponder.

Contudo, Hoppe Nils (2012), numa abordagem a temdtica de outsourcing do servigo ao
cliente, introduziu uma nova variavel: apesar das interac¢Oes face-a-face constituirem sem
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davida, uma das principais formas de prestacdo de servigcos ao cliente, ha uma tendéncia
crescente em direc¢do a sistemas de tecnologia da informacao que suportam ou até mesmo
substituem as interac¢des de servicos humanos directos face-a-face (Dawes & Rowley
1998). Desta forma impulsionada por uma visdo mais holistica na gestdo dos
relacionamentos com os clientes (CRM) e combinada com os avancos da tecnologia da
informacdo, esta nova abordagem permitiu as empresas prestarem servicos ao cliente
personalizados por meio de aplicagdes telefénicas ou video, bem como o suporte
personalizado através de servigos de e-mail baseados na net (Galbreath & Rogers, 1999).
Ao mesmo tempo, essas novas tecnologias de comunicacdo tornaram as empresas menos
dependentes da localizacdo fisica de seus funciondrios de atendimento ao cliente,
permitindo-lhes ter uma forca de trabalho bem-formada e mais barata num local distante
(Amiti & Wei, 2005; Siems & Ratner, 2003). Em resposta a intensa concorréncia global,
muitas empresas enfrentaram a decisao de continuar a prestar a totalidade dos servicos ao
cliente ou de recorrer ao outsourcing, pelo menos, de parte das suas actividades de
atendimento ao cliente (Ellram, Tate & Billington, 2008).

Para além da optimizacao da estrutura de custos com a utilizacio de empresas de
outsourcing, existe um ponto de uma importancia extrema associada a esta temadtica: a
satisfacdo do cliente. Esta tem sido identificada como uma componente importante de
orientagcdo estratégica de uma empresa e indicativo da sua saude e perspectivas futuras
(Fornell, 1992; Fornell, Johnson, Anderson, Jaesung & Bryant, 1996).

A influéncia, amplamente suspeita, de satisfacdio do cliente sobre o desempenho
financeiro de uma empresa, tem sido sujeita a uma extensa gama de pesquisas académicas
nos ultimos anos. Verificou-se que as empresas com maior satisfacdo do cliente também
sdo as mais rentaveis (EW Anderson, Fornell & Lehmann 1994). Além disso, uma
variedade de estudos confirmaram que a satisfacdo do cliente e valor accionista estdo
positivamente associados (Aksoy, Cooil, Groening, Keiningham & Yalcin, 2008; EW
Anderson, et al,2004; Luo, Omburg e Wieseke, 2010; Matzler, Hinterhuber, Daxer &
Huber, 2005), com conclusdes a relatar também maiores retornos ajustados ao risco das
accoes (Fornell, Mithas, Morgeson III & Krishnan, 2006; Tuli & Bharadwaj, 2009).

Acredita-se que a rentabilidade superior da empresa € dirigida por um impacto positivo na
satisfacdo do cliente e na sua fidelizacdo (EW Anderson, et al., 1994). Vérios autores sao
da opinido que a satisfagdo do cliente aumenta a fidelidade do cliente (EW Anderson &
Sullivan, 1993; Bearden& Teel, 1983; Fornell, 1992). Clientes fiéis satisfeitos, por sua
vez tornam seguro o rendimento futuro através de repeticdo de negdcios (Rust, Zahorik
&Keiningham, 1995), sdo menos sensiveis ao preco (EW Anderson, 1996;Homburg,
Koschate, e Hoyer, 2005), vdo ser mais compreensivos em caso de problemas de
qualidade de curto prazo (EW Anderson & Sullivan, 1993), publicitam de forma positiva
boca-a-boca, e sdo significativamente mais rentdveis de manter do que atrair novos
clientes (Reichheld & Sasser Jr., 1990).

Além disso, a percep¢do das competéncias de uma empresa podem ser decisivamente
melhoradas, jd que permitem comunicar/esclarecer uma quantidade relevante de
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informacdes aos seus clientes, que advém da relacdo que se estabelece com um cliente fiel
e satisfeito (Xie & Peng, 2009).

Porém alguns estudos sobre o tema do outsourcing sugerem que os clientes preferem e
estdo mais satisfeitos com empresas que prestam o seu proprio servi¢o ao cliente Interno,
do que aquelas que optam por ir ao exterior buscar/procurar esse servico. Foi identificado
assim um sentimento negativo do cliente para os servicos deslocalizados que derivaram do
medo de perda de empregos domésticos, das diferengas culturais, dos problemas de
comunicacdo, das preocupacdes com a seguranca dos dados, bem como problemas de
coordenagdo (Bharadwaj & Roggeveen, 2008; Thelen, et al, 2011).

Contudo, Zoran Perunovic (2012), no estudo realizado, demonstrou que, para alcancar os
seus objectivos de outsourcing, os fornecedores usaram diferentes misturas das seguintes
capacidades: a angariagdo, a procura e a renovacao. Estas misturas foram criadas através
da utilizacdo de diferentes carteiras de competéncias (equilibrada, unidade dominante e
versatil) e capacidades (permanente e tempordria) que precisaram de ser implantadas na
combinacdo certa (estratégia de implantacdo) e adequadas para o estdgio da dindmica da
inddstria em que os vendedores estdo a operar. Desta forma, na pesquisa realizada,
chegou-se a conclusdo da importancia da capacidade de gestdo de relacionamentos, entre
cliente e empresa, para o sucesso do regime de outsourcing, conforme ja tinha sido
identificado nas decisdes estratégicas.

Existem todavia e conforme indica Franceschini e outros (2004, p.40) custos
transaccionais que encarecem o processo de outsourcing de onde se destacam (Tabela 4):

Tabela 4 - Custos do outsourcing

e custos de negociacdo: associados aos entendimentos entre as partes durante
a defini¢cdo do contrato.

® custos de monitoramento: consiste na fiscalizacdo e controle do servigo;
custos contratuais circunstanciais: decorrentes das condigdes gerais durante
as etapas preliminares;

e custos de mercado: associados a existéncia de um nimero limitado de
fornecedores. Quando o mercado oferece um grande nimero de
fornecedores, o contratante na maior parte das vezes escolhe o de menor
custo;

® custos relacionados a geréncia: € importante notar que as escolhas, neste
item, ndo devem resultar somente de uma analise de custos, mas também
precisam considerar o poder e a tactica politica de geréncia da empresa.

Fonte: Franceschini e outros (2004)

Ja Besanko (Besanko e tal, 1996), definiu outsourcing como agenciamento e na sua obra
encontraram-se varios pontos extremamente pertinentes para a realidade e objecto de
estudo desta dissertacdo, a semelhanca de Claussen (Claussen J e tal 2012), quando
resume que as expectativas do outsourcing sdo o de reduzir custos e aumentar receitas.
Neste sentido, Besanko, considerou que uma relagdo de agenciamento existe quando um

39



individuo, denominado de agente, actua em nome de outro, conhecido como principal.
Geralmente um principal, possui um activo e emprega um agente para lhe acrescentar
valor. Normalmente surge quando o principal ndo tem conhecimentos ou escala para
realizar em toda a cadeia de valor uma performance eficiente.

Para suportar esta relacdo deverd existir um contrato que deverd especificar os
pagamentos considerados, as contingéncias e ac¢des especificas e os principais pontos a
observar. O contrato terd de oferecer dois tipos de condi¢gdes: o agente terd de aceitar as
condi¢des e a remuneracao terd de ser suficientemente elevada para compensar a sua
melhor alternativa; segundo, o agente terd de cumprir com os termos do contrato.

Outro ponto considerado por Besanko, foram os trés factores que contribuem para uma
relac¢ao eficiente:

* agentes ndo tém informacao escondida;
* Principal sabe o que constitui ac¢des eficientes e os outputs esperados;
* Principal tem informacdo total sobre as ac¢des e os resultados;

Desta forma os Agentes tém pouco risco, sabendo que senio subverterem as regras serao
compensados.

9.3. Modelos de Negdcio e a venda B2B

Para Zoltners, em Zoltners A. A. et AL 2004, definiu que o sucesso de qualquer
companhia depende da sua capacidade em adquirir e reter clientes. As forcas de  vendas
sdo particularmente boas em ajudar as empresas a atingir este ponto de diversas formas.
De facto, Justino, em Justino L 2007, considerou, que no papel das vendas no marketing
Mix, a melhor estratégia de marketing do mundo, sabiamente concebida no siléncio do
gabinete, arrisca-se a falhar se ndo for apoiada "no terreno" por vendedores competentes,
motivados e experientes. As vendas protagonizadas pela Forca de Vendas, como elemento
em contacto mais imediato com o cliente, sdo, por isso mesmo, o factor de diferenciacdo
em que o cliente vai basear a sua escolha. Uma forca de vendas eficaz transmite confianca
ao cliente e torna-se um factor de valor acrescentado para o produto.

Mais uma vez, Zoltners (2004) no seu modelo de concepc¢do e definicdo de uma forca de
vendas considerou os seguintes pontos:

e 1° Passo: estratégia de mercado — segmentacdo de clientes, oferta e processo de
venda;

e 2° Passo: estratégia de abordagem ao mercado - De forma a que o esforco de
desenhar a forca de vendas seja um sucesso, as varias componentes do esquema,
precisam de estar alinhadas;

e 3° Passo: desenho da forca de vendas — estrutura, dimensdo e definicdo de
responsabilidades.
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Ja Cicala, (Cicala et al, 2012), por sua vez, considerou que na opinido de vendedores e
compradores, estando ambos de acordo, a confianca € o pilar de uma apresentacdo de
vendas de sucesso. Construir a confianga é sempre um desafio dificil para qualquer
vendedor, dado o pouco tempo que tém com os compradores, o que 0os obriga a perder
ainda mais tempo a pesquisar a empresa € os seus clientes, levando a que tenham ainda
menos tempo para testar/implementar outras situacdes que poderiam mais rapidamente
construir uma relacdo de confianca. Por um lado, os vendedores, tém de se diferenciar,
demonstrar factos importantes para o cliente e construir confianga, por outro, isso tem que
acontecer em pouco tempo num contexto mais complexo.

Ainda para mais, sendo o ambito desta dissertacio uma venda Business-to-Business
(B2B) e conforme referido por Poteet (2011), vendedores em organizagdes de negdcios
empresariais (B2B), espera-se que desenvolvam relacionamentos fortes e de longo prazo
com os seus clientes e consumidores, que facilitem negbcios continuos e lucros
sustentdveis para as suas companhias. E assente que a eficicia dos vendedores numa
empresa B2B ¢ critica para o sucesso. Kotler e Keller (2007) sugerem que as tarefas
basicas de uma forca de vendas sdo: prospeccao, targeting, comunicacdo, venda, servigo,
recolha de informagdo e alocacdo. Nos negdécios B2B a relacdo e a confianca sao
construidos ao longo do tempo para concretizar uma grande venda ou ter vendas
continuamente ao longo do tempo.

Nas vendas a retalho os vendedores nem sempre tém tempo ou inclinacdo para conhecer
as necessidades dos clientes. Mas no B2B € essencial manter essa relacdo (McCue, 2007).
De forma geral, um vendedor de B2B tem por fun¢@o conhecer o cliente, a sua companhia
e a industria e manter uma relacdo durante um periodo extenso no tempo.
Profissionalismo é um factor chave de empresas de B2B porque, frequentemente, a
formacdo técnica e o conhecimento do negécio podem concretizar ou quebrar acordos
(McCue, 2007). De acordo com Woo e Ennew (2005), num estudo empirico de empresas
de servico de Hong Kong, verificou-se que trocas sociais e de cooperacdo sao mais
importantes numa relagdo B2B. Isto refor¢a o tema das relagdes pessoais e conhecimento
do negdcio em vez da companhia e da industria. A habilidade do vendedor apresentar-se
com uma atitude profissional e num sentido de cooperacao, s@o criticos para o sucesso de
empresas B2B. Kotler e Keller (2007) enfatizaram a importancia de um marketing
relacional apontando a relacdo de longo prazo com o vendedor como previsdo da
capacidade percebida da empresa servir os clientes de forma excepcional.

Alids, a estratégica basica de marketing para B2B € desenvolver relacdes pessoais com
clientes. Harrington e Tjan (2008) sdo da opinido que para manter as empresas no sucesso,
elas necessitam de estar junto do cliente 0 méximo possivel.

2

E imperativo que nos negécios B2B as vendas e o marketing entendam o cliente na
intimidade e ganhem o maximo de conhecimento da industria do cliente possivel.
Branding € defendido como um meio de compensar a importincia do vendedor /
relacionamento com clientes (Lynch & de Chernatony, 2007; Morrison, 2001). No
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entanto, ainda é o vendedor no campo, com o cliente, que muitas vezes, dividindo detalhes
intimos sobre cada um, que formam a base para a marca/negdcio.

Curioso foi Lynch e Chernatony (2007) que sugeriram, numa revisao da literatura do The
Journal of Marketing Management, que a comunicacdo da marca num ambiente B2B s6
pode ser realizado correctamente com uma for¢a de vendas treinada que compreenda e
comunica os valores da marca para o cliente. O sucesso de uma empresa B2B pode ser
atribuida a qualidade do servigo entregue de forma simpatica e entusidstica, ao invés de
manipulacdo de precos (Stewart, 2005). Stewart (2005) sugeriu ainda, num ensaio para
revista Management Services, que as empresas B2B podem aumentar o negécio até 50%
simplesmente tomando o tempo para aprender as necessidades do cliente. A relacdo
desenvolvida pelo vendedor € o veiculo utilizado para desenvolver uma compreensao das
necessidades dos clientes.

Num estudo qualitativo independente de gestores B2B chegou-se a conclusdo que a
confianca € o aspecto mais importante, seguido da comunicacdo, entendimento e
compromisso (Newman, lings & lee, 2005). Estes atributos sdo a base para desenvolver
relacOes de longo prazo e ter vantagem competitiva nos mercados. Os vendedores estdo
entdo na linha da frente das empresas de B2B e tém a habilidade de criar/quebrar a
reputacdo de uma empresa. A eficdcia de uma organizacio é frequentemente relacionada
com a eficdcia da forca de vendas (Bauldauf& Cravens, 2002). A qualidade da relagdo é
fortemente influenciada pelo vendedor, por conseguinte, € essencial que o vendedor
consiga desenvolver confianca e exibir essa confianga para ser bem sucedido.

Capacitar os vendedores da as organiza¢des maior probabilidade de garantir o sucesso das
suas for¢as de vendas , conforme indicou Anderson & Huang (2006).

Segundo os autores referenciados no pardgrafo anterior, vendedores profissionais sao
muito mais do que responsaveis pelos pedidos dos clientes. Na verdade, tém um papel
fundamental, como gerentes de relagdes com clientes, que se exigem ser capacitadas para
garantir o sucesso da venda, bem como o sucesso da organizacdo. Gestores e em particular
chefes de vendas, devem providenciar um meio envolvente que conduza ao sucesso das
relagdes construidas pelos vendedores para o sucesso da organizagao.

Verificou-se que Johlke e Duhan (2001) testaram trés modelos concorrentes de
comunicacdo entre vendedores e gerentes de vendas através da distribuicdo de um
questiondrio numa conferéncia de vendas e descobriram que, enquanto a comunicagdo
dentro de uma organizacgdo € essencial para o sucesso da forca de vendas, a importancia da
comunicacdo entre os gerentes de vendas e vendedores foi ainda mais considerada dada a
eficdcia dos vendedores nas organizagdes em que a comunicagdo entre a gestdo e a forca
de vendas é forte. Andersen, Houman e Kumar (2006) indicaram a importancia das
emogdes e de confianca que sdo expostos nao sé entre os vendedores e clientes, mas
também entre a administra¢do e os vendedores. A comunicac@o ¢ um pilar da confianca no
vendedor na gestdo de relacionamentos. Para além destes autores, Johlke e Duhan (2001),
num estudo desenvolvido entre vendedores e gerentes de vendas, verificaram que a
confianca baseia-se na importancia da comunica¢@o em dois sentidos.
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Ja Georges (2006) observou, num estudo qualitativo de 52 agentes de compra, que o
progresso na satisfacdo do cliente € maior quando a comunicagdo interna é forte entre a
forca de vendas e a gestdo. Orientados para o cliente, as vendas sdo refor¢cadas e assim, o
sucesso dos vendedores melhora quando os seus gerentes criam um clima de
comunicacdo e responsabilizagcdo positiva dentro da organizacdo (Martin & Bush, 2006).

Para Coe (2004), este indicou que a maioria dos clientes que abandonou os seus
fornecedores fé-lo devido ao abandono da for¢a de vendas. Os clientes que se sentem
negligenciados tendem a ter relacionamentos pobres com o seu vendedor. Num ensaio,
Royal (1995) sugeriu que, dada a importancia da retencdo dos clientes, muitas empresas
implementaram ferramentas para comunicar directamente com os seus clientes,
independentemente da relacdo do vendedor com a empresa. A satisfacdo do cliente e a
retencdo de longo prazo €, muitas vezes, afectada pela gestdo das reclamagdes utilizadas
pela organizacdo (homburg & furst, 2005). A priorizagdo do cliente é um método de
gestdo de clientes através do ranking da sua rentabilidade e leva a retencao de clientes de
alta prioridade com pequeno sacrificio de menores e clientes menos rentdveis (Homburg,
Droll, e Totzek, 2008). No entanto, numa pesquisa com gestores para a priorizacdo do
cliente, Homburg, Droll e Totzek (2008) determinaram que os relacionamentos fortes
devem ser estabelecidos com os clientes para que estas estratégias sejam bem sucedidas, o
que requer um conhecimento significativo e nao apenas medidas de rentabilidade, sobre o
cliente.

Actualmente um dos problemas mais significativos para as empresas € um desafio irritante
para os gestores de todo o mundo, prende-se com a rotatividade dos funciondrios. De
acordo com Russ e McNeilly (1995) os custos de formagdao podem ser tanto quanto 50%
do salario de um novo empregado. Russ e McNeilly (1995) postulam que, além de
contratacdo e custos de formacdo, a partida de vendedores de qualidade resulta na
diminui¢do das receitas € no relacionamento com os clientes. De acordo com Johnson,
Griffith e Griffin (2000) a falta de consisténcia nos relacionamentos € um factor que
contribui para os clientes deixarem os seus fornecedores. Num ensaio, no Journal of
American Academy of Business Cambridge, Adidam (2006) afirmou: "A retencdo de
profissionais de vendas estd a tornar-se numa das questdes mais desafiadoras para os
chefes de vendas actuais, especialmente porque o custo-efeito da alta rotatividade para a
organizagdo da linha da frente é devastador" (p. 137). Os custos da rotatividade que sio
geralmente reconhecidos estdo relacionados com a contratacdo e formagdo. Adidam
(2006) acrescentou que muitos custos sdo dificeis de quantificar, incluindo a interrupcao
de atendimento ao cliente, motiva¢ao diminuida, funciondrios sobrecarregados e perda de
experiéncia em lidar com clientes especificos. A relacdo entre o chefe de vendas (ou
qualquer pessoa de supervisao directa) e o vendedor € pois importante para diminuir (ou
agravar) a rotatividade e a motivacdo do vendedor (Longfellow, 1995; Sager, Yi, &
Futrell, 1998).

Verificou-se que Harwood (2005) apresentou um estudo de métodos mistos que indica
que a negociacdo frente-a-frente entre vendedores e compradores em ambientes B2B,
pode ajudar a obter melhores planos estratégicos para a empresa e resultar no
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desenvolvimento de relagdes que derivam em melhores proveitos financeiros. Embora as
habilidades verbais praticadas por vendedores nas negociacdes frente-a-frente possam
produzir resultados positivos no desenvolvimento de relacionamento com o cliente, tem
havido um sucesso limitado na previsio do desempenho do vendedor baseado na
personalidade ou caracteristicas pessoais (Anselmi & Zemanek, 1997). Numa pesquisa de
um estudo exploratério de vendedores, que trabalham para os distribuidores de linhas
gerais, foram indicadas duas importantes caracteristicas dos vendedores que aumentaram
a satisfacdo dos compradores: boas habilidades interpessoais e persisténcia com
entusiasmo (Anselmi & Zemanek, 1997). Verificou-se que a satisfacdo do comprador foi
melhorada com as mesmas habilidades que ajudam a construir bons relacionamentos. Este
estudo foi corroborado por uma pesquisa de focus-group realizado com os responsaveis de
compras. Também Liu e Leach (2001) conduziram um estudo com os responsaveis de
compras através de um e-mail de pesquisa, onde mais uma vez chegaram a conclusio que
as caracteristicas que levam ao estabelecimento de relacionamentos de longo prazo com as
forcas de venda s@o confiabilidade e conhecimentos técnicos. Conhecimento pode ser tao
importante quanto a confiabilidade, pois indica que o vendedor tem o conhecimento para
tomar decisdes e o poder de trabalhar no melhor interesse do cliente. Ja a lealdade do
cliente para uma determinada empresa é uma combinacdo de lealdade a empresa e ao
vendedor que gere a conta. Contudo, é importante também ndo esquecer que um vendedor
que tem a lealdade dos clientes é bom para a empresa, mas poderd expor a empresa a
resultados financeiros negativos se deixar de colaborar com a empresa (Palmatier, Scheer,
e Steenkamp, 2007).

A saida do Vendedor pode ter consequéncias negativas se nao houver qualquer mudanca
na relacdo vendedor-cliente, mas o mais negativo é a partida de um vendedor para um
concorrente. Isto implica que a gestdo deve encontrar formas de alavancar as vantagens
para a empresa, da relacdo de lealdade vendedor-cliente, ao invés de desencorajar a
constru¢do de relacionamento (Palmatier, Scheer e Steenkamp, 2007).

Todos os pontos sdo expostos em Omptayo (2011), num estudo sobre lealdade e
promocdes nas telecomunicagdes da Nigéria, onde se verificou que promog¢des monetarias
de vendas podem levar a um impacto negativo sobre a preferéncia de marca e confianca.
Isto porque a promocao monetdria pode desviar a atencdo para os incentivos financeiros
que podem favorecer um comportamento de troca de marca, aumentar a sensibilidade ao
preco e tornar o critério de qualidade menos importante (Aaker, 1996; Manaled et al,
2007). Do mesmo ponto de vista, Gedenk e Neslin (1999), argumentaram que a promog¢ao
de vendas pode levar a uma diminuicdo significativa na fidelidade a marca. Do que foi
escrito anteriormente verificou-se que a promoc¢ao de vendas parece ter tido um duplo
impacto no comportamento do consumidor, dependendo do seu nivel de compromisso
com a empresa. Um consumidor comprometido é menos receptivo a esfor¢os de vendas
promocionais. No entanto, o consumidor menos comprometido € altamente influenciado
por esforcos de vendas promocionais (Mariole e Elina, 2005).

Num estudo recente sobre o efeito das portabilidades (transferéncia do nimero de telefone
do cliente de uma operadora para outra) nas decisdes de troca de operador, Kumaresh e
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Sekar 2012 , verificaram a importancia de um vendedor de exceléncia no mercado das
telecomunicagdes. Segundo os autores, o maior desafio para os dias de hoje, € reter os
clientes existentes méveis. A capacidade da operadora mével em manter um cliente tem
um impacto directo sobre a sua rentabilidade e eficdcia. Perder um cliente ird afectar os
operadores moveis em termos de custo. Os resultados do estudo revelaram que as ofertas
promocionais e a quantidade de servigos incluidos sd@o o factor mais importante,
influenciando a intencdo do assinante moével para mudar de prestador de servicos em
relacdo a qualidade do servigo.

Para Gerpott et al. (2001) estes investigaram as relacdes estruturais de retengao, satisfacao
e de fidelidade dos assinantes mdveis na Alemanha e descobriram que as portabilidades
tém impacto positivo junto dos assinantes. Jeong e Park (2003) analisaram a diferenca de
intencdo dos assinantes na mudanca antes e depois da introducdo da portabilidades na
Coreia. Os autores relataram que a imagem de marca, preco € servico foram os principais
factores que levaram a portabilidade. Yang e Choi (2003) identificaram factores como o
nivel de marca percebida, a qualidade do servico, um corte do preco e um servigo de valor
acrescentado como estratégias de retencdo de operadoras de telecomunicagdes com
portabilidades. Pagani (2004) identificou os determinantes da adop¢do de servicos
multimédia moéveis 3G e descobriu que a utilidade percebida, facilidade de uso, preco,
velocidade de utilizacdo s@o os mais importantes determinantes da adopc¢ao de servigos
multimédia méveis 3G. Shin (2006) investigou o efeito das portabilidades dos nimeros
nos EUA e informou que as portabilidades foram uma importante causa de diminui¢do de
custos de comutacao.

Assim sendo, no estudo de Kumaresh e Sekar 2012, considerou-se que o vendedor
também deve ser treinado para saber comunicar de forma eficaz as promocgdes para nao-
clientes de uma maneira amigavel e ndo como se estivesse a empurrar o produto. Todas as
empresas devem-se concentrar mais nos aspectos que influenciam o ponto de vista do
cliente, a fim de utilizar mais os servigos.

Neste sentido, Buciuniene e Skudiene (2009), ja haviam considerado que equipas de
vendas motivadas e comprometidas poderdao tornar-se em sucesso a longo prazo e num
factor de vantagem competitiva, mesmo durante periodos de crise com risco de vida para
empresa.

Ja Jones e Sasser (1995) identificaram assim trés atitudes de lealdade do consumidor:
intencdo de re-compra, o comportamento primério e comportamento de nivel secundario.
Deste modo, de acordo com estes autores a intencdo de re-compra refere-se a intengao
futura do consumidor de voltar a comprar o produto ou servigo; comportamento primario
significa o comportamento de re-visitar a pratica de consumir, enquanto que o
comportamento de nivel secundario, indica a vontade de um cliente recomendar o produto
para outras pessoas, ou seja, aumenta a lealdade do cliente através do relacionamento
humano, reforcaram Chen et al. (2007).

Na mesma linha de pensamento, Oliver (1999), afirmou ainda que a lealdade ¢ um
compromisso profundo que assenta na realizacdo da recompra ou no apadrinhamento de
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um produto ou servico preferido consistentemente no futuro, causando compras conjuntas
repetitivas do mesmo tipo ou da mesma marca.

Curioso foi Chen e Ching, (2007) que sugeriram que a lealdade é composta por duas
dimensdes: comportamento e atitude. A dimensdo comportamento € caracterizada por
accoes consequenciais resultantes da lealdade, enquanto a dimensdo atitude se refere ao
comportamento de formagdo como compromisso ou seja, um desejo de manter um
relacionamento valorizado. O mais importante para os autores € a atitude do consumidor
para um produto / servico, dado que inclui a sua preferéncia e tem como resultado um
maior impacto na formacdo da lealdade. Lealdade, portanto, € o desejado por todos os
responsaveis de negdcios, que definiram que é mais barato manter um cliente do que
ganhar um novo ( Zahorik Rust, 1993).

Contudo, existem tendéncias diferentes na andalise do sucesso das vendas. Cardarola
(2009), indicou que Dwyer, Hill e Martin (2000), afirmaram que o sucesso das vendas
depende da eficdcia das interaccdoes de um vendedor com o comprador. Vdrios outros
autores concluiram que tal é directamente atribuivel ao uso de técnicas de venda
especificas aplicadas durante o processo de venda (Peterson, Cannito, e Brown, 1995;
Plank e Reid, 1994; Predmore e Bonnice 1994; Spiro e Perreault, 1979). Para além disso,
algumas técnicas de venda geraram melhores resultados de vendas do que outras
(Dubinsky, 1980; Dubinsky e Rudelius 1980; Hite e Bellizzi 1985). Wright e Lundstrom
(2004) foram mais longe afirmando que a percepcdo do comprador, dos seus valores
pessoais e das caracteristicas do vendedor influenciam os resultados da relacdo vendedor-
comprador.

Curioso é um estudo publicado por Kreinder P e Rajguru G, 2006, que compara as
expectativas dos clientes, o que os vendedores pensam que os clientes esperam e o que 0s
chefes de venda recrutam (ver Tabela 5).
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Tabela 5 - O que o cliente procura vs o que o fornecedor perceciona vs o que

contrata
. O que os
. O que os clientes q Que vendedores os
Ranking fornecedores
. A e realmente fornecedores
importancia pensam que 0s
esperam . recrutam
clientes pretendem
Conhecimento Competéncias
1 negdcio e solugdes Profissionalismo sociais e de
de especialistas comunicacao
. . Competéncias
Conhecimento do Conhecimento do petenciz
< . organizacionais e
2 negocid e da negocio e da
) ) ) . ) . de tomada de
industria doNlente industria do cliente .~
N decisdo
N\ Conhecimento Conhecimento
3 ISRl  negocio e solucdes/  negdeio e solugdes
de especialistas de especialistas
Competéncias de Competéncias
4 consultor e sociais e de Profissionalismo
criatividade comunicacao
Competéncias a .
jpetencia Competéncias de Conhecimento do
organizacionais ¢ ‘-
5 consultor e negdcio e da
de tomada de . . . .
. criatividade industria do cliente
decisao
A Competéncias A
Competéncias ipetencia Competéncias de
.. organizacionais e
6 sociais e de consultor e
. de tomada de e
comunicagao . criatividade
decisao

Fonte: Kreindler P.& Rajguru G. (2006)

Para terminar este tema dos Modelos de Negdcio e a venda B2B, € curioso verificar o que
Marques J (2009), demonstrou no impacto que as novas tecnologias de informacgao e
comunicacdo (ICT) tém no mercado mdvel. A convergéncia tecnoldgica, como uma
subseccao da inovagdo tecnoldgica, tem a preocupacdo de realizar as principais tendéncias
de evolucdo I & CT (information and comunication technologies) e, principalmente, as
tecnologias especificas das telecomunicacdes. Estas tendéncias tém uma influéncia
permanente no conceito de servigo, nas condicdes de interactividade funcional da empresa
e na eficicia da oferta de servigos, por um lado, e no estabelecimento de uma estratégia
responsavel para eliminar as ameagas do negdécio presente "e o aproveitar de todas as
oportunidades de negocios e de mercado geradas por essas tendéncias”, por outro lado
(Lovelock, 2001).

Sendo uma relacdo complexa, a percepcao da oferta de servicos das empresas da a
oportunidade de conhecer todos os principais elementos que proporcionam uma
experiéncia relevante que cria valor para os clientes (Lovelock & Wright, 1999). O uso de
novas tecnologias permite que as empresas possam operar a um nivel superior de
componentes de inovacdo e dificulta a reproducdo ou imitacdo de servicos pelos
concorrentes (sempre mais dificil do que em bens fisicos).
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Segundo Kotler (2000) as empresas de servigos estdo realmente a sofrer uma grande
pressdo para implementar estratégias sérias de reduc@o de custos e de incremento de niveis
de produtividade, o que implica niveis de gestdo com mais e melhores capacidades
técnicas, sem reducdo dos niveis de qualidade e envolvendo uma "industrializacdao" do
ambiente de produc¢ao de servigos. Os desafios passam por:

e Reduzir ou tornar obsoleto a necessidade de um servigo isolado (colocag@o no ténico
de uma solucdo combinada: bens e servigos);

e Re-desenhar o servigo existente ou especificar um servi¢o mais "eficaz";

e Promover a substitui¢do do trabalho da empresa pelo trabalho/propostas dos clientes;

e Usar a tecnologia para permitir aos clientes da empresa um melhor servi¢o e aumentar
produtividade dos trabalhadores dentro da empresa (Dobni, 2004).

Mais ainda, a interaccdo entre clientes e a empresa desempenha um papel muito
importante na satisfacdo das suas preferéncias, na resolu¢do de problemas complexos e
melhora o "foco" das empresas e reduz, também, o "time-to-market"(Syson & Perks,
2004, p . 257). A implementacdo de novas tecnologias confirmou a importancia de uma
rede de comunicagdo (interatividade), plano racional (criacdo de objectivos nao
financeiros, através da metodologia de estudo-caso ou plano de negdcios) e disciplina de
resolucao de problemas (com a adop¢ao de procedimentos formais) (Song & Montoia-
Weiss, 2001, p. 66).

Os comportamentos das empresas, em termos de estratégia, sd@o caracterizados pelos
efeitos positivos, como consequéncia do uso de novas tecnologias numa reconhecida e
generalizada diferenciacdo de servigos. Para além disso, a actividade de telecomunicagdes
moveis € muito préxima ndo sé a uma estratégia de banalizacdo do mercado de servigos,
mas também a uma rigorosa segmentacdo de mercado. Todos os elementos e informacdes
fornecidas pelas empresas analisadas, no estudo de Eiglier & Langeard (2002, p. 155) e
Dobni (2004, p. 312), permitiram concluir e este ponto € exaustivamente mencionado, que
as condi¢des de produtividade aumentam quando novas tecnologias sdo implementadas.
Este estudo confirma a necessidade de intensificar a pesquisa, o desenvolvimento € 0 uso
de uma nova politica tecnolégica, como um apoio estratégico para operar com mais
eficdcia, melhorar o nivel de qualidade nos mercados globalmente competitivos e como
forma de garantir a sustentabilidade e condi¢des de lideranca.

E bem sabido que o nivel de integracdo dos servicos depende cada vez mais das
tecnologias modernas - banda larga e integracdo dos niveis de servico de fibra dptica. De
facto, verifica-se que:

® Asnovas tecnologias t€m um impacto positivo nas operacdes internas da empresa;

® Asnovas tecnologias contribuem, dentro das empresas, para melhorar os seus proprios
servigos (diversificac@o) e as respectivas condi¢des de disponibilizacao;

e As novas tecnologias, quando associadas a estratégia de mercado com base na
banalizacdo de (novos) servicos abrem as condi¢des para obter maiores resultados
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econdmicos e de mercado, do que aqueles que se baseiam num rigoroso mercado
segmentado (diferenciacao).

Na tese de J Marques (2009) hé a confirmacdo da implementacdo da gama completa do
movel e a sua implicagdo na captacdao de novos clientes, nos ultimos doze meses,
conforme Tabela 6:

Tabela 6 - Variacao de clientes nas diversas operadoras

Clientes TMN Vodafone Optimus
Aumento +83,8% -0,19% +21,72%
Novos clientes +511,000 +221,000

Fonte: Marques (2009)

A TMN no fornecimento de servicos de banda larga mdvel, perdeu perto de 20.000
clientes por més (entre 2005 e 2006), até decidir implementar uma estratégia de mercado
com base na banalizacdo de servigos (massificacao) entre 2006 e 2007. O impacto desta
mudanca de trajectéria resultou na recuperacdo de clientes a0 mesmo ritmo de perda
verificada no periodo de 2005 e 2006.

No que diz respeito a integracdo de servicos moéveis (por exemplo, via 3G), este é um
processo que resultou directamente da aplicagdo de tecnologias de banda larga e da
tecnologia 3G, por essa razdo, os autores indicaram que estavam convencidos de que o
valor dos servigos integrados moveis prestados aos clientes teriam no mesmo periodo, um
crescimento idéntico na mesma direccao. Por estas razdes, foi assegurada a contabilizacdo
fidvel de proveitos econdmicos e financeiros. “Os nimeros correspondentes sao publicos
sabendo que as companhias ndo divulgam os nimeros oficiais, jornal econdmico - Jornal
de Negocios - edicdo de 23 novembro de 2007, pag 16, com base em informacdes
divulgadas pelo sector de regulamentagdo autoridade: ANACOM ".

A partir desse momento e fora da actividade de comunica¢des mdveis mas como seu
complemento, o Plano de Desenvolvimento Estratégico da PT estabeleceu como
prioridade absoluta a implementagdo no terreno das redes de nova geracao (RNG) - fibra
Optica, em especial, - que sdo capazes de operar servigcos com niveis mais elevados de
integracdo, uma oferta com um servigo mais elevado de qualidade e um pacote de servigcos
de comunicacdo com mais diversidade e complementariedade. Desta forma, as novas
tecnologias seriam um forte contributo para melhorar os servicos da propria empresa
(diversificagdo) e as condigdes efectivas de como sdo oferecidos aos clientes. Para além
disso, as novas tecnologias em associagdo com uma banalizacdo de servigos, como
estratégia de mercado, iriam permitir as empresas a obtencdo de melhores resultados
econdmicos e de mercado, do que uma estratégia de mercado baseada numa segmentagao
de mercado (diferenciagdo).

Sabe-se agora também que, no sector de servigo fixo de comunicagdes, a estratégia de
investimento estd orientada para proporcionar uma melhoria muito significativa na
qualidade das redes de transmissdo quando as novas tecnologias suportadas por fibra
Optica forem implementadas.
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Mais ainda, segundo o autor (Marques 2009), a estratégia de mercado, seria sempre
orientada por critérios de banalizacdo de servicos, a fim de permitir alcangcar uma
massificacdo de fibra Optica e na sua utilizagdo e, através deste processo, resolver o
principal objectivo de colocar RNG para um milhdo de familias até o final de 2009,
através de um esforco de investimento de 65 milhdes de euros e um investimento global
de 715 € milhdes (press release de imprensa da empresa indicado pelo autor).

A tese de Marques (2009) tem estas conclusdes com base na actividade das comunicagdes
moveis mas também na extensdo as actividades das comunicagdes fixas, que permite as
operadoras ter melhores procedimentos internos na gestao de redes, a oferta de servigos e
na melhoria da prestacdo de servicos mais completos, mais eficazes, de pacotes de
servicos multimédia. Tudo isto numa estratégia de mercado que permite que as empresas
consigam operar e consolidar uma banaliza¢cdo do servico aos clientes. Ou seja, a oferta de
um nivel de servico com qualidade, por um determinado preco, permite a banalizacdo da
oferta e uma consequente fidelizacdo do cliente.

9.4. Estratégia competitiva da forca de vendas

Para Justino (2007), este definiu forca de vendas como o conjunto de pessoas que t€ém
como missdo principal vender ou fazer vender os produtos da empresa por meio de
contactos directos com os potenciais clientes, distribuidores ou prescritores.

No ambiente competitivo de hoje, o capital humano tem cada vez mais importancia dia
para dia devido a concorréncia e a performance das empresas. Este aumento de
importancia resultou num aumento do investimento em formacao por parte das empresas
para melhorar as habilidades dos empregados e competéncias (Lev, 2001).

Ja Khan (2012), considerou que a maioria dos empregados vem para as organizagdes com
um grau académico, mas sem conhecimentos € competéncias sobre o trabalho. Eles sdo
muito novos no local de trabalho e ndo tém familiaridade com as fun¢des. Devido a esta
situacdo, estes trabalhadores precisam de mais formacdo para enfrentar o seu local de
trabalho de uma maneira mais fécil resultando num melhor desempenho, e para este
proposito a formacdo ¢é planeada para lhes dar um conhecimento especifico e
competéncias sobre as suas fungdes (Fitzgerald, 1992). No entanto, e embora a formacio
proporcione muitas vantagens (como o retorno da competitividade, inovacdes, a
oportunidade de aprender sobre novas tecnologias), ndo existe uma féormula magica para
dotar os colaboradores de competéncias sobre as suas funcdes. Para obter os beneficios de
melhorar e desenvolver as competéncias dos funciondrios, e consequentemente aumentar a
performance global da empresa através desta ferramenta que € a formacgdo, € necessario
um enorme investimento de dinheiro no capital humano (Salas & Cannon-Bowers, 2001).

Funciondrios altamente qualificados exigem altos saldrios e outros incentivos, que podem
ser um fardo extra sobre a economia da organizacdo. A maioria dos empregados deixou a
organizacdo devido a falta de motivagdo, promocao, ou devido a falta de competéncias
para desemprenhar as suas fungdes. Para além destes motivos a maior parte tem um fraco
background. Para desenvolver o estado dos funciondrios e da organizagdo, os gerentes
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facultam formacgdo e ac¢des de desenvolvimento para os funciondrios. No entanto, estas
medidas colocam questdes de retorno sobre os investimentos efectuados, aos gerentes
seniores, que necessitam de os justificar a alta gestdo (Khan 2012).

A formacdo on-job € usual ser usada para educar os funciondrios da organizacdo a todos
os niveis. O objectivo desta formacdo é conseguir consciencializar os funciondrios com
novas praticas ou promover competéncias dos trabalhadores numa func¢do especifica. Este
tipo de treinamento geralmente € feito sob padrdes estabelecidos (Vaught, Hoy e Buchana,
1985). Os métodos comuns de formagdo on-job incluem rotagdo de funcdes e atribuicao
de tarefas. Ambos os métodos sdo aplicados para os empregados, a fim de aprender as
habilidades técnicas e de gestdo. Também as habilidades necessarias para resolucdo de
problemas e questdes interpessoais sdo na sua maioria obtidos de forma eficaz e eficiente,
pelos funciondrios, através de formagao on-job (VanWart, Cayer e Cork, 1993).

Em resumo, a formagdo é planeada para desenvolver e promover as habilidades e
conhecimentos do trabalho actual dos empregados (Fitzgerald, 1992). Se de um lado, o
investimento em formacao cria uma concorréncia para a organizagao, por outro € como ja
foi referido, também pode oferecer inovacdes, a oportunidade de obter uma melhor
qualificacdo dos funciondrios e melhorar o desempenho das empresas (Salas & Cannon-
Bowers, 2001).

A formacdo € entdo uma ferramenta crucial e uma necessidade para os trabalhadores de
baixa qualificacdo para o seu crescimento profissional, que estd directamente relacionada
com a sua remuneracao financeira (Holzer & Martinson, 2005). Uma pesquisa que € mais
recente também suporta este conceito (Macguire, Freely, Clymer, & Conway, 2009). Ja
Lynch, em 1992, referia o mesmo, quando na sua pesquisa concluiu que existe uma
ligacdo estreita entre formagao e crescimento de saldrios.

A medida que a formacio é dada aos empregados para melhoria de competéncias
especificas da fungdo, espera-se um aumento do desempenho ao nivel organizacional. Isto
significa que as competéncias aprendidas sdo frutuosas para o trabalho. Por outras
palavras, se a formacdo aumenta as capacidades relacionadas com o trabalho, deve
aumentar o desempenho individual no trabalho (Salas, Cannon-Bowers, Rhodenizer e C.
Bowers, 1999).

A maioria das organizagdes sabe que o investimento em formagdo pode melhorar a
produtividade e diminuir a rotatividade dos empregados (Huselid, 1995; Salas & Cannon-
Bowers, 2000).

Registou-se que Cascio (2000) chegou a conclusdes semelhantes pois verificou que o
aumento da rotatividade dos funciondrios diminuia a produtividade dos outros que
ficavam e que desempenhavam um papel de mentores (formadores) para os novos
colaboradores.

z

Para Kim (2002), este concluiu que a satisfacdo no trabalho é aumentada pela
comunicacdo eficiente entre mentor/supervisor e colaborador. O estudo de Baldwin,
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Magjuka e Loher, j4 em 1991, apontava para as mesmas deducdes ao inferir que quando
os formandos estavam envolvidos em actividades de aprendizagem e de formagdo era
obrigatdrio que estas se desenrolassem com os seniores.

Se é verdade que os interesses dos formandos, atitudes, comportamentos e expectativas
influenciam a eficicia da formagdao (Noe, 10986), também ¢é verdade que os
funciondrios/formandos sdo mais felizes participando nessa forma¢do quando perceberam
que ela estd relacionada com o seu trabalho (Baumgartel e Jeanpierre, 1972). A maioria
dos trabalhadores que deixou a organizagdo fé-lo devido a posicdes/accdes relacionadas
com o trabalho. Entre eles, a satisfacdo no trabalho é o mais importante e merece ser
levado em conta. Neste sentido, havendo a devida formagdo on-job e uma cultura de
aprendizagem, tal ird aumentar a satisfacdo do trabalho dos funciondrios e diminuir a taxa
de rotatividade. Para além disso, através de formacdo adequada, uma organizacdo pode
diminuir a diferenca entre os trabalhadores menos escolarizados e os de maior
escolaridade, o que também ser4 ttil para diminuir a taxa de rotatividade.

Reforcando a linha seguida por outros autores Huselid (1995), Martocchio & Baldwin
(1997) e Salas & Cannon-Bowers (2000) consideram que as organizacdes sabem que o
investimento em formacdo pode aumentar a produtividade, diminuir a taxa de rotatividade
(como j4 foi anteriormente dito) e assim aumentar e melhorar o desempenho da empresa.

Ja Khan (2012) num estudo efectuado considerou que é altamente recomendado que as
organizacdes, especificamente no sector de telecomunicagdes, em geral, deveriam manter
a sua cultura de formagdo para tornar a sua organizacao mais produtiva e competitiva no
mercado. Também € fortemente recomendado que as ac¢des de formacao sejam feitas de
forma adequada, com o minimo gasto possivel e com o mdximo de outputs. E, também,
fortemente aconselhado que todas as organizagdes providenciem formagdo para cada nivel
dos funciondrios. O autor recomendou ainda que a formacdo deveria ser dada aos
funciondrios de tal forma que estes a considerassem sauddvel para o seu desenvolvimento
de competéncias, avanco de posicdo e de produtividade da organizacdo. Por fim,
associado a este ponto, o material de formagdao deveria ser limitado ao seu trabalho e
organizacdo, evitando componentes extras e custos adicionais.

Veja-se Bauldauf e Cravens (2002) que realizaram um estudo empirico usando dados
recolhidos de uma amostra de gestores de vendas na Austria e constataram que a formagio
dos vendedores era um factor importante no sucesso das organizacdes de vendas. Embora
a amostra sendo pequena e com uma taxa de resposta baixa, podendo indicar uma pequena
falta de generalizacdo dos resultados, o custo de contratacdo e formagao siao, sem duvida,
grandes despesas para qualquer organizagao que utiliza vendedores de campo.

Dada entdo a sua natureza multidimensional, a relacdo de empregado com a organizagao
deve ser vista como uma constru¢do de duas componentes: 0 compromisso organizacional
e o contrato psicologico (Restuborg et al, 2006.)

Ja Porter e al (1974) descreveu compromisso como fung¢do de crencas sobre a
organizacdo. Os autores definiram o compromisso com a organizacdo como a forca
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relativa dos colaboradores na identificagio com a empresa. De acordo com a sua
definicdo, comprometimento organizacional tem trés componentes: uma forte crenca na
aceitacdo dos objectivos da organizacdo e valores, uma vontade de exercer um esfor¢co
considerdvel em nome da organizacdo e uma forte inten¢ao ou desejo de permanecer com
a organizagdo. De acordo com Greenberg e Baron (2000), compromisso organizacional €,
assim, o grau em que um individuo se identifica e estd envolvido com a sua organizacdo e
nao estd disposto a deixa-la. Isto implica que o compromisso organizacional pode servir
como uma fonte particularmente poderosa levando a retencdo de funciondrios e ao seu
cumprimento da missdo organizacional (Ramaswami, 1993).

Os pesquisadores descreveram o contrato psicolégico como crencgas de um individuo em
relacdo aos termos e condi¢des do acordo de troca reciproca entre empregado e a
organiza¢cdo empregadora (Rousseau, 1989). A questdo-chave do contrato psicoldgico é
uma expectativa do empregado em que a organizacdo ird cumprir as suas promessas. A
violagdo do contrato psicologico leva a um efeito negativo sobre as atitudes e
comportamentos dos funciondrios, tais como satisfacdo no trabalho (Turnley & Fieldman,
1998), compromisso organizacional (Guzzo et al., 1994) e confianca na organizacdo
(Deery et al., 2006; Robinson, 1996). O contrato psicolégico desenvolve-se a partir de
sentimentos de obrigacdo miutua para apoiar os interesses uns dos outros no trabalho,
promovendo a confianga mutua, compromisso e lealdade para as partes envolvidas
(Rousseau & Tijorwala, 1999). Assim, o contrato psicoldgico torna-se crucial para manter
e reforcar a motivacao dos funciondrios e reforgar a sua relacdo com a organizacao.

S@o multiplos os factores apresentados por vérios estudos que determinam a motivagdo
das pessoas das vendas: crescimento e capacidade pessoal (Hackman & Oldham, 1976;
Cron, Dubinsky e Michaels, 1988; Cron, Dubinsky, e Michaels, 1988), o reconhecimento
do esforco e os resultados (Ingram & Bellenger, 1983  Koch, 1990, Jensen, McMullen &
Stark, 2008), compensa¢do financeira e incentivos (Churchill, Ford & Walker, 1979;
Livingstone, Roberts & Chonko, 1995; Ford, Churchill & Walker, 1985; Money
&Graham, 1999 ), lideranca e feedback do supervisor (Jaworski & Kohli,
1991;Ramaswami, Srinivasan, € Gorton, 1997; Buciuniene & Skudiene 2008; Drake, AR,
Wong, J. & Salter, SB, 2007), a autonomia do empregado e da equipa de trabalho
(Salas et al, 1992; Katzenbach, 1998). Todos estes tém forte influéncia sobre a motivacao
dos vendedores (Walker, 1986) e levam a sua forte relacdo com a organizagdo (Doyle &
Shapiro, 1980).

Em termos de crescimento pessoal e das suas capacidades, a auséncia da percepcao do
vendedor, do conflito pessoal, influencia a sua motivagio. E necessario que um vendedor
tenha a certeza de que gosta do seu trabalho, que entende o processo de vendas, que tem a
informacdo e as habilidades pessoais necessdrias para realizar o seu trabalho
adequadamente e manter a sua motivacdo intrinseca (Hackman & Oldham, 1976). O
acumular sistematico de experiéncias de vendas, a andlise de erros e fracassos ajudam
entdo a alcancar bons resultados em curto espaco de tempo (Doyle & Shapiro, 1980).
Também a formacgdo e aprendizagem constante sdo factores criticos que aumentam a
motivacdo dos vendedores e qualidade de trabalho (Modrick, 1986), como j4 foi referido.
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O conhecimento que se traduz em informagdes vai ajudar a alcancgar bons resultados e
aumentar a motivacdo dos vendedores. Ayas (1996) argumentou que os vendedores t€ém
de melhorar constantemente o seu conhecimento profissional, o comportamento, a tomada
de decisdes e habilidades de gestdo de tempo, de forma a atingir niveis superiores de
motivacdo e desempenho. Archer (1998) afirmou que as habilidades de aprendizagem e
de procedimentos sdo os factores motivacionais mais poderosos dos vendedores. Para
reforcar todos estes dados, em 2008 Savaneviciene, Stukaite & Silingiene, concluiram que
o crescimento pessoal permanente, a dissemina¢do do conhecimento adquirido para os
membros da equipa e o desenvolvimento de competéncias, auxilia na obtencdo de uma
boa performance nos resultados e a manter a motivacao por um longo tempo.

Relativamente ao reconhecimento do esfor¢o e resultados, Walker (1986) afirmou que os
vendedores sdo motivados pelos resultados alcancados. Esta conclusdo foi também
apoiada por "Hay Group Europe" (Jensen,McMullen & Stark, 2008) que através de uma
pesquisa chegou as mesmas conclusdes. Para além disso, os vendedores sdo ainda
motivados pela avaliagdo e reconhecimento dos seus resultados. Tal como refere Lussier,
em 1997, ser apreciado através do reconhecimento enquanto empregado desenvolve um
auto conceito positivo e atende as suas necessidades de estima, auto-realizacdo, de
crescimento e realizacdo. Portanto, os empregadores devem perceber que o
reconhecimento pelo trabalho realizado pode ter efeitos positivos motivacionais
(Levesque, 1987) e que todos os empregados devem ser reconhecidos pelo trabalho que
fazem. Este ponto é igualmente reforcado por Koch, 1990. Para além disso, fortalece a
reputacdo de uma empresa por se preocupar com o desenvolvimento profissional dos seus
colaboradores (Dawson &Dawson, 1990).

Em termos de compensacoes financeiras e incentivos, um inquérito do Hay Group Europa
(Jensen, McMullen & Stark, 2008) indicou que quase trés quartos de todos os
funciondrios estdo a pensar em sair da organizacdo em dois anos e a maioria desses
funciondrios sdo vendedores. Os principais factores que influenciam esta decisdao é a
pouca motivacdo no trabalho, as pobres possibilidades de carreira e, claro, a baixa
remuneracao financeira. Estudos mostraram que o factor remuneragao € o mais elevado do
que qualquer outro factor como recompensa de desempenho, incluindo oportunidades de
promocao, beneficios e prémios de reconhecimento (Chonko, Tanner e Weeks, 1992;
Churchill, Ford e Walker, 1979; Cron, Dubinsky & Michaels, 1988; Ford, Churchill &
Walker, 1985; Ingram & Bellenger, 1983; Money & Graham, 1999). No entanto, isso ndo
significa que os vendedores tenham expectativas de receber o maior prémio, estes esperam
um nivel razodvel de recompensa em relacio ao seu desempenho (Denton, 1991;
Livingstone, Roberts, & Chonko, 1995). Outro factor a ndo esquecer é que se cada
vendedor receber o mesmo prémio, independentemente do desempenho, nao s6 levantaria
questdes de desigualdade e sofrimento, como também provavelmente minaria a motivagao
dos vendedores em aumentar o seu esforco e nivel de desempenho (Denton, 1991), para
além disso diminuiria ainda o empenho em manter uma relagdo forte com a organizagao.
E importante realgar que as decisdes salariais justas ndo s6 fortalecem o relacionamento
de vendedores de longo prazo e o apego a sua organiza¢do, mas também incentivam a
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reciprocidade com os comportamentos funcionais, incluindo menos oportunismo
(Ramaswami, Srinivasan e Gorton, 1997).

Outro ponto crucial para que exista sucesso nas vendas e para que nao exista saida precoce
do capital humano, estd ligado ao apoio dado pelo lider do grupo e feedback do
supervisor. O apoio da lideranca é definido como o grau de apoio e consideragdo que a
pessoa percebe a partir dos seus supervisores imediatos. Pesquisas sobre motivagao
mostraram que o apoio psicolégico da gestdo desempenhou um papel fundamental no
compromisso e relacionamento dos funciondrios com a organizagao (Ramaswami, 1993).
A relagdo positiva entre vendedores e gerentes aumenta a motivacdo dos funciondrios. O
supervisor imediato tem o papel fundamental de criar condi¢des facilitadoras que gerem
atitudes positivas para com a organizacdo e vontade de ficar. Jaworski e Kohli (1991)
enfatizaram o feedback de lideranga como um factor chave que influencia a motivacao dos
vendedores e comprometimento com a organizacdo. Ramaswami (1993) afirmou que a
capacidade de suporte/apoio do gerente para criar clima de trabalho, confiancga, simpatia e
respeito reforca o empenhamento do pessoal das vendas com a organizacdo. Boyle (1997)
determinou ainda satisfacdo no emprego dos vendedores como um dos principais
componentes do seu compromisso para a organizacdo, que depende da quantidade de
apoio que recebe do supervisor e vé este como a fonte de melhoria financeira e ambiental
no trabalho.

Para Jaworski e Kohli (1991) estes concluiram também que os vendedores querem receber
feedback dos seus supervisores. No feedback sobre o comportamento, métodos de
trabalho, técnicas e estratégias de vendas, o que se verificou que estava mais fortemente
associado com a motivacdo dos vendedores, era o feedback sobre resultados. Contudo, o
estudo ndo conseguiu demonstrar o impacto de feedback negativo, por parte da lideranca,
na motivagdo dos vendedores.

As conclusdes do estudo de Buciuniene e Skudiene (2008) revelaram que o estilo de
lideranca transformacional tem associagdo positiva com as dimensdes de
comprometimento e satisfacdo dos funciondrios e que lideranga transformacional e
transaccional s3o importantes em relacdo ao compromisso dos funciondrios da
organizacdo. Tais achados exemplificaram claramente o importante papel do
relacionamento supervisor-empregado, na motivacdo do empregado e na sua relagdo com
o refor¢o da organizagao.

(@

Contudo no que diz respeito ao trabalho de equipa, como a actividade dos vendedores
bastante individual, ndo ha nenhuma evidéncia se o impacto do trabalho de equipa é
importante para manter a relacio dos vendedores com a organizacdo. No entanto, a
globalizacdo dos mercados, disponibilidade de informacdo em termos de velocidade,
volume e aumento da competitividade mudaram o modo como as organizacdes funcionam
e respondem (Katzenbach, 1998) e como as equipas podem prestar um esforco melhor
dirigido e colaborativo para responder as preocupagdes de tarefas complexas, assim as
organizagdes ao redor do mundo dependem cada vez mais destas estruturas, ou seja das
equipas (Montoya-Weiss et al, 2001; Salas et al, 1992, Zvireliene et al, 2009 ). Dress &
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Miller (1993) e Modrick, ja em 1986, chegaram a conclusdo de que as equipes podem
levar ao aumento da producao, da moral, criatividade e inovacao.

Portanto, equipas eficazes podem levar a um melhor desempenho, maior responsabilidade,
iniciativa e comprometimento com a organizacao.

Neste sentido, o estudo de Buciuniene & Skudiene 2009, forneceu apoio e estendendo-se
na pesquisa ja efectuada por Jaworski & Kohli (1991), na influéncia do feedback positivo,
por parte da supervisdo, no desempenho dos vendedores, na sua satisfacdo € no seu
contrato psicolégico/compromisso com a organizagdo. O estudo obteve dados
significativos que demonstraram que quanto maior a frequéncia, os vendedores,
receberem feedback positivo sobre o seu comportamento, mais forte serd o seu contrato
psicolégico com a organizacdo. Os resultados refor¢caram os achados empiricos anteriores
que também relataram uma grande importancia do papel do supervisor e do seu estilo de
liderangca, na relagcdo do empregado com a organizacdo (Ramaswamiet all, 1997;.
Buciuniene & Skudiene, 2008; Kazlauskaite et al, 2009.).

Abordando agora um tema diferente mas pertinente para que a forca de vendas seja
competitiva, Koskela, em 2002, abordou de uma forma muito interessante o modo de
organizar a estrutura comercial. No estudo de satisfacdo do cliente e fidelizacdo, através
do servico pds-venda nas telecomunicacdes, considerou que na gestdo de contas, a
abordagem que deveria ser utilizada, junto do cliente, seria a concentragdo na quota do
cliente ao invés da quota de mercado. Eficdcia e eficiéncia seriam a chave para a
rentabilidade na gestdo de uma relacdo com o cliente. O autor considerou que a empresa
precisa ter relacdes com seus clientes e barreiras que consigam bloquear a sua
concorréncia. Muitas empresas interpretam servigo ao cliente como uma funcao reactiva,
o que limita o uso de servicos como uma vantagem competitiva (Peppers e Rogers, 1993,
Peck, 1997).

Em Peck (1997), este descreveu entdo o gestor de contas como: Um sistema de marketing
e vendas pré-activa, completa e pessoal com uma gestio mutuamente benéfica nos
relacionamentos com clientes individuais. Account managers devem  gerir
relacionamentos com clientes de uma forma economicamente prudente para originar
relacionamentos sustentdveis de longo prazo e lucrativos. A ideia de gestor de conta é
satisfazer as necessidades reais dos clientes. Esta ideia é reforcada por Peck, em 1997,
quando descreveu que o valor para o cliente é construido sobre uma compreensao
profunda das suas necessidades, permitindo a entrega personalizada de produtos e servicos
de alto valor e, consequentemente, construir uma relacdo de lealdade. Os deveres do
gestor de Conta (Wayland e Cole, 1997) incluem agir como um unico ponto de contacto,
desenvolvendo relacionamentos com os clientes, entendendo o processo de decisdo do
cliente, 1identificando oportunidades de negdcios, proporcionando inteligéncia
competitiva, negociacdo de vendas e orquestrar servigos ao cliente.

Através da melhoria dos atributos do produto e servigo, a satisfacdo do cliente deve
melhorar. Melhorando a satisfacdo do cliente espera-se obter maior lealdade da sua parte,
0 que por sua vez leva a uma maior rentabilidade. Tudo isto ndo € muitas vezes evidente,

56



dado que os elos da cadeia de lucro-satisfagdo sd@o assimétricos e ndo-linear (Anderson e
Mittal, 2000).

Relativamente aos servico pds-venda, Parasuraman (1998) argumentou que o servi¢o ao
cliente estd a tornar cada vez mais relevante a possibilidade do foco do fornecedor
adaptar-se a cada cliente para atendé-lo de forma eficaz. A importancia relativa de servigo
ao cliente pode variar dependendo do tipo de relacdo comprador-vendedor e da natureza
dos produtos. Bolton et al. (1993), no seu estudo, propuseram que a percepcdo dos
servicos de telecomunicagdes sdo tecnologicamente orientados e a mudanga estrutural
seguird a mudanca tecnologica. Nas telecomunicagdes isso tornou-se vidvel com
tecnologias de comutagdo novas, que surgiram depois da privatizacdo e da
desregulamentacdo dos mercados. Prevéem-se que continuem no futuro as mudancgas
estruturais e tecnoldgicas, no ambito dos servigos de telecomunica¢des. Como exemplo,
Telecomunicagdes Eireann optaram por uma abordagem comercial, a fim de conseguirem
atender e satisfazer as necessidades de seus clientes (Boltonet al., 1993).

9.5. Algumas consideracoes do mercado telecomunicacoes

Em Wavelet T., Trejo J., Griffa E. & VallejoJ. 2012, num estudo sobre as transformacoes
no mercado das Telecom, consideraram que os operadores de telecomunicagdes estdo a
transformar as suas actuais redes, operagcdes e negdcios para dominar os seus concorrentes
e prosperar na corrida de TIC — Tecnologias Informacido e Comunicacao. Simplificagdo,
harmonizacdo e foco no cliente s@o os principais novos elementos de transformacao, mas
o caminho para essa transformagdo precisa mudar de acordo com o0s objectivos de
negocios especificos de cada operador.

Como as fronteiras entre a tecnologia das comunicagdes e tecnologia de informacdes
quase desapareceram, os jogadores novos e existentes entraram no mercado de
telecomunicagcdes com uma ampla gama de servicos inovadores com base em
conectividade de banda larga. O sucesso destes servicos tem gerado um crescimento
explosivo no trafego de dados no fixo e no mével. Em paralelo, as expectativas dos
consumidores acerca da velocidade, conectividade, capacidade de armazenamento,
conveniéncia e disponibilidade mudaram radicalmente, criando uma procura para um
limite muito maior de qualidade de servigo. Isso colocou pressdo adicional sobre os
operadores em termos de novas infra-estruturas, sistemas, de pessoal e capacidades
necessdrias para satisfazer as exigéncias dos consumidores. E isso muitas vezes traduziu-
se numa diminui¢do dos resultados financeiros como resultado do aumento do CAPEX
(sigla da expressao inglesa capital expenditure, em portugués, despesas de capital ou
investimento em bens de capital e que designa o montante de dinheiro despendido na
aquisicdo, ou introducdo de melhorias, de bens de capital de uma determinada empresa).
Além disso, quando os mercados estdo a atingir a maturidade e o crescimento na
penetracdo de telefones movel estd a chegar ao fim, coloca-se a questdo: de onde vém
novas receitas? Muitos operadores comegaram a expandir os seus negdcios e planear para
o crescimento em industrias vizinhas, como medias digitais, TV paga, saide e transporte.
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Isto pode ser realizado de uma maneira mais eficiente uma vez que a transformacao ja
arrancou.

Esta evolucdo estd a obrigar os operadores a repensar as suas estratégias e reconhecer a
experiéncia do cliente como um dos principais impulsionadores do sucesso do negdcio.
Esta ideia tem profundas implicacdes para os operadores, que agora precisam reconsiderar
e redesenhar a sua estratégia, redes, operagdes, portfolio de produtos, sistemas de TI e do
curso de infra-estrutura de rede. Os operadores tém de aceitar a mudanca, a fim de
dominar a competi¢do. O operador incumbente é normalmente mais interessado em
melhorar a eficiéncia operacional e capacidade, e na dinamiza¢do do negdcio para
melhorar a sua quota de mercado. Um operador nesta fase é geralmente reconhecido como
um lider de mercado em termos de clientes, receita e cobertura.
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10. METODO DE INVESTIGACAO

Os objectivos definidos para o estudo caso envolvem uma investigagdo sobre qual o
melhor modelo comercial que a Fujitsu deveria adoptar para ter sucesso na relacdo de
agente que passard a ter com a PT Negdcios. Neste sentido, a investigacdo foi
desenvolvida para responder aos objectivos de identificar qual deveria ser a melhor
estratégia empresarial, quais os modelos de outsourcing que deveria aplicar, qual o melhor
modelo de negoécio e de vendas, tendo em conta que se trata de uma venda dirigida a
clientes empresariais e, por fim, qual a estratégia que traria maior competitividade a forca
de vendas. Complementado sempre com os pontos fortes e fracos da organizacdo que esta
a ser objecto de estudo.

O universo em estudo sdo todos os agentes empresariais que possuem um vinculo directo
com a PT Negdcios que tém a actividade de vendas do segmento empresarial. Segundo a
PT Negoécios enquadram-se como agentes directos 62 agentes, sendo que apenas 58
respeitam a regra de possuirem uma actividade activa de vendas dirigido para o segmento
empresarial. Dada a reduzida dimensdo do universo o objecto de estudo seréd direcionado
para a totalidade dos elementos que o constituem.

A metodologia adoptada neste estudo, teve por base a recolha de dados primérios, através
de diferentes métodos, conforme grafico 30:

Grafico 30 - Metodologia de investigacao

Método recolha de dados primarios Objectivos

Constituicdo de painel de especialistas Identificar e validar os pontos principais a serem considerados

Analisar e identificar os pontos que consideravam como criticos para ter
sucesso nesta area de negdcio. Para além disso, quais os pontos fortes e
fracos da organizagdo

Realizagdo de questionarios sobre o que o tinha atraido para ir colaborar

Questionario e entrevista a estrutura comercial da
Fujitsu (actual e que ja ndo colabora com a Fujitsu)

Questionario a for¢a de vendas (actual e que ja ndo

" . com a Fujitsu, o que mais gostava na metodologia da Fujitsu e quais os
colabora com a Fujitsu) - via facebook Jitsu, 0q 8 g ! q

pontos que poderia melhorar

Aprofundar o conhecimento e confirmar conclusdes retiradas dos
estudos anteriores

Fonte: Autor

O Painel de especialistas foi constituido por elementos pertencentes a PT Negdcios. O
objectivo na composi¢do de elementos com este perfil esteve directamente relacionado
com o facto de estes serem donos efectivos do negdécio. Ou seja, sdo estes que determinam
e criam as regras, bem como as normas que os agentes empresariais devem concretizar na
sua actividade junto dos clientes empresariais.

Assim sendo, fazia todo o sentido, na minha opinido, validar as 4reas de estudo e a
abordagem que a revisdo bibliogrifica proporcionou, através da andlise deste grupo de
especialistas. A interven¢do destes traduziu-se no acrescento de pequenas varidveis de
andlise, proprias da especificidade do negécio e no aperfeicoamento das questdes a
colocar do ponto de vista da relevancia dos resultados.
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O resultado final da revisdo do painel de especialistas serviu de base para a elaboracdo do
estudo quantitativo desenvolvido, bem como os outros pontos analisados.

O Painel de especialistas foi constituido pelo responsdvel comercial deste canal, o
responsavel dos agentes e o gestor directamente responsdvel pela Fujitsu dentro da PT
Negdcios.

Para além do painel de especialistas, procedeu-se a realizacdo de entrevistas a estrutura
comercial da Fujitsu, nomeadamente aos Chefes de Equipa que colaboram ou que
colaboraram na empresa. O objectivo foi analisar e identificar os pontos que
consideravam criticos para ao sucesso da operagdo, os pontos fortes da metodologia da
Fujitsu e os pontos mais fracos da organizagao.

Em toda a estrutura comercial da organizacdo, os Chefes de Equipa (CE), eram os
elementos da estrutura que tinham mais acesso aos comerciais em termos pessoais e
profissionais. A sua intervengao, apesar de ser exclusivamente operacional, tinha contacto
com a concorréncia quer em termos comerciais, quer enquanto recursos humanos. Dada a
importancia do factor humano na actividade comercial procedeu-se a andlise de opinidao
dos CEs, nos pontos considerados anteriormente (pontos criticos, pontos fortes e pontos a
melhorar), para orientar a actuagdo da Fujitsu no mercado das telecomunicacoes.

Esta actividade funciona  Grafico 31 - Pontos criticos de uma operacio -
desde 2006 e, até a data, CE

colaboraram 8 chefes de
equipa, tendo todos
respondido as questdes com
excepcao de um, por motivos

W Connecimento de
produto/vendas/negécioem si

mAcompanhamerto

Rigar

pI‘OflSSlOHaIS. W Organizegdo

56%
W Formagao

As respostas e andlise das
entrevistas efectuadas ndo

confianga na equipa

tiveram qualquer tratamento
estatistico ou andlise de
releviancia estatistica dado
que o objectivo era ficar em Fonte: Autor

Outros

posse de mais informacoes,

mais orientadas para a componente operacional e a realidade Fujitsu. As questdes estavam
pré-definidas de forma a for¢ar uma resposta objectiva e direcionado para o tema da
dissertacdo, dado que, enquanto Chefes de equipa, todos, no exercicio das suas funcdes
foram for¢ados a identificar e maximizar os pontos referidos, no grafico: Pontos criticos
de uma operacgdo — CE.

Neste sentido, as conclusdes das entrevistas realizadas e dos questiondrios foram os
seguintes pontos, ver Grafico 31:
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Na andlise dos pontos criticos de uma operagdo comercial, os chefes de equipa,
apresentaram estes pontos como sendo fundamentais para ter uma operagao de sucesso. O
conhecimento do produto/venda/negécio em si, com 10% das escolhas, foi o factor mais
referido por todos os Chefes de Equipa e coloca a necessidade de ter comerciais e uma
estrutura com experiéncia a contactar os clientes empresariais. Posteriormente,
consideraram que o acompanhamento facultado a rede comercial seria o factor critico
seguinte de maior importancia, igualmente com 10%. Curioso € a inclusdo de dois pontos
que . nao estao directamente Griéfico 32 - Pontos fortes Fujitsu -
relacionados com a forca de vendas, CE

mas sim com uma caracteristica
inerente a organizacdo como Rigor e

m Competencia

Organizacao. W Rigor
. Motivagdo
Relativamente aos pontos fortes que
consideravam na Fujitsu podera H Condicaes financeiras
verificar-se que a Competéncia foi o
W Qutros

que reuniu mais apoiantes por parte  Fonte: Autor

dos CE (gréafico 32), de certa forma

coerente com o ponto anteriormente referido como principal. Para além deste, a motivacao
e as condi¢des praticadas eram factores que diferenciavam a organizacdo na actividade
comercial, conforme indicado no grafico Pontos fortes Fujitsu — CE.

Grifico 33 - Pontos fracos Fujitsu - No que diz respeito aos pontos a melhorar, ver

CE grafico 33, existe um maior consenso nos

principais pontos que a Fujitsu poderia /

deveria fortalecer-se para ter um desempenho

mvinculolaboral superior. Podera verificar-se que cerca de 26%

= condigoesde trebatho dos motivos indicados centraram-se no vinculo

Burocracia a nivel processLial laboral. Posteriormente, quando for avaliado o

questionario dos comerciais, ird verificar-se

que a resposta € coerente e estd intimamente

ligada com o facto de os comerciais terem um

Fonte: Autor vinculo de prestador de servico, vulgo recibo

verde. Este ponto, nas entrevistas efectuadas

foi referenciado como sendo aquele que tem maior peso em todas as respostas. Caso, fosse

pedido apenas um ponto de melhoria este seria, sem duvida, aquele que seria sempre

indicado, dado que todos, sem excep¢ao apontaram como o maior factor de instabilidade
na Fujitsu.

mOutros

O ponto seguinte foram as condicdes de trabalho, associados a questdes como
remuneracdo e as todas varidveis agregadas a este assunto. Para fechar esta temadtica é
importante realcar que os pontos indicados representam mais de 50% das respostas,
existindo alguma sintonia entre os entrevistados.
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Posteriormente, procedeu-se a um questiondrio, via Facebook, a todos os comerciais que,
desde 2009 integraram as equipas da Fujitsu. Optou-se por colocar um limite temporal,
dado que foi no inicio do ano de 2009, que a Fujitsu comecou a operar em larga escala
junto da PT negocios. Neste sentido, apesar de ter ainda uma antiguidade superior a 3
anos, do ponto de vista de concep¢ao e objectivo da tese, os comerciais dessa altura
tinham um modo operandus diferente que poderiam enviesar as conclusdes obtidas.

O universo de comerciais, actuais e antigos, € composto por um universo de 39 elementos.
Destes, 41% responderam ao questiondrio enviado. Este foi realizado por mensagem, via
facebook, tendo, apesar de tudo uma taxa de ndo resposta superior a 50%.

Do ponto de vista estatistico as respostas obtidas nao foram alvo de qualquer tratamento
ou andlise de relevancia estatistica dado que apenas se pretendia obter algumas
consideragdes que pudessem ser

~ Grafico 34 - Motivo para colaborar com a Fujitsu
relevantes na  elaboracdo e

aplicacdo do questiondrio aos
agentes PT Negocios. De forma a Condides financeires

Prestigio Marca Fujitsu

obter uma melhor interpretacdo 1

Possibilidade de progressao

das  respostas, estas foram Referéncia

Multinacional

1

|

|

|

. |
reunidas por tema, dado que as |

- L Ooerador |
respostas nao estavam  pre- Novo prajecto
definidas. condigdesde trabalho

drea comercial

Foram considerados trés grandes Telecomuricagdies. |
Qutros

areas de intervengao: .

¢ O que levou o comercial a Fonte: Autor
aceitar o projecto da Fujitsu;

¢ O que mais gostava na metodologia da Fujitsu;

® (Quais os pontos que gostaria de ver melhorados.

Relativamente ao primeiro item, ver Gréifico 34, os motivos de aceitacdo do projecto da
Fujitsu, o factor mais indicado foi as condi¢des financeiras, nomeadamente, as comissoes
e os prémios associados a tabela remuneratdria. Este ponto € curioso, dado que apesar da
Grifico 35 - Pontos Fortes - Comerciais Fujitsu ter um vinculo de prestagio de

o m‘/ we e e % gervigos, era reconhecido que as

Trabaiho de equipa | condigdes praticadas eram interessantes

Oambiente de trabalho

que, provavelmente, compensariam o
efeito do vinculo precdrio existente. Em
segundo lugar, surge o prestigio da marca
Fujitsu como factor de credibilidade e

Modelo acompanhamento
Organiza¢do

Dinamismo

Competighosaudivel | notoriedade dentro do mercado das
ot | telecomunicagdes. Sendo seguido pela
Fonte: Autor possibilidade de progressao e por ter sido
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recomendado por referéncia, provavelmente, comerciais que colaboravam e sentiam-se
comprometidos com o projecto Fujitsu.

No questiondrio elaborado as equipas comerciais foi também abordado o que mais
apreciavam na metodologia da Fujitsu (Grafico 35). A questdo colocada ndo tinha as
respostas  pré-definidas e foram aceites todas as afirmacdes. Posteriormente, estas
agruparam-se de forma a ter uma leitura mais adequada. Neste sentido, o ponto mais
considerado foi o trabalho de equipa, seguido do ambiente de trabalho e do modelo de
acompanhamento que incluiu o acompanhamento  no terreno aos comerciais,
reunides/briefings de acompanhamento e reunides gerais. Apesar de existir alguma
sintonia sobre os principais pontos que os comerciais apreciavam na metodologia Fujitsu,
¢ de realcar que o peso de outras respostas tem um valor significativo, mais de 40%,
indiciando alguma heterogeneidade nos pontos fortes identificados.

O facto de existirem diferentes pontos, poderd indiciar um elevado conjunto de atributos
que, no futuro, poderiam ser alvo de
um tratamento mais cuidado e rico
do ponto de vista estatistico.

Grafico 36 - Pontos fracos - Comerciais

Vnculo labararal :

Qrgarizacio/Burocracia : }

No que diz respeito aos pontos a Aecwmisrstve Fe
oucaculonomia para resolver quesloes. ..

melhorar, ver grafico 36, o vinculo Ferramentas trabe ho ‘

. . Formacdo ‘
laboral surge como o principal factor Pressaoem excesso |
dos pontos negativos. Tal ndo Oblectivos desadeguadas |
Condicdes firanceires L
Surpreende e esté Coerente com OS Pouca agress vidade nas reunides :

. . L. Melhares condigées (fsicas) de trabalho

restantes items do questiondrio onde outeos |

Ja. tlpha sido apon.tado como o _Fonte: Autor . N

principal ponto, em diferentes perspectivas, que a Fujitsu deveria corrigir. Em segundo e
terceiro lugar, vém dois pontos com alguma semelhanca, organizacao/burocracia e apoio
administrativo.

E importante voltar a referir que o modelo de negécio estava identificado e definido pelo
operador. Consequentemente, todas as regras associadas a operacionalizacdo eram da
responsabilidade da PT Negdcios. Sendo a Fujitsu uma empresa com um certificado de
qualidade e multinacional, as regras impostas eram consideradas como dogmas,
provocando em algumas situagdes, auténticos pontos de estrangulacio do processo
administrativo. Contudo, do ponto de vista do comercial, este considerava que algo mais

poderia ser feito.

O quarto ponto, pouca autonomia para resolver questdes burocréticas, vem reforcar, mais
uma vez esta questdo, que, apesar de ndo ser da responsabilidade directa da empresa, os
comerciais penalizaram-na em muito, podendo indiciar alguma falha de informacao entre
a estrutura de vendas, o apoio administrativo e os vendedores.

Estes foram as fontes dos dados primdrios que associados a experiéncia pessoal
acumulada permitiram colocar, no estudo quantitativo, a ligacdo entre a revisao
bibliografica e a realidade do negdécio e da Fujitsu.
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Foram consideradas as varias perspectivas com informacdes extremamente pertinentes
dados os diferentes pontos de vistas considerados:

¢ No painel de especialistas a visdo foi a do operador — quem define, cria e limita as
regras do negdcio, ou seja, o cliente final da Fujitsu;

¢ Nas entrevistas aos Chefes de Equipa a visdo foi muito operacional — dificuldades
e pontos criticos para o sucesso operacional da estratégia definida;

® No questiondrio passado as equipas comerciais a visdo foi a do comercial como
elemento fundamental de uma forca de vendas.

No capitulo seguinte vai-se considerar o estudo quantitativo, com toda informagao
considerada pertinente para a elaboracdo do estudo dos agentes empresariais da PT
Negdcios.
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11. RESULTADO DA INVESTIGACAO
11.1. Método de investigacio

No desenvolvimento da investigacdo aos agentes empresariais tiveram-se em conta
diversas alternativas de pesquisa de forma a enquadrar na questao base da tese e tendo em
conta as limitagdes que cada alternativa apresentava. Neste sentido, foram considerados os
seguintes métodos:

¢ Entrevistas pessoais: dada a dispersdo geogrifica que os agentes apresentam em
todo o territério nacional, esta metodologia apresentava-se como sendo,
provavelmente, a mais dispendiosa. Para além disso, dada a cobertura académica
desta tese e o pouco conhecimento do autor dos responsdveis dos Agentes, previa-
se uma dificuldade acrescida na disponibilizacdo e marcagao de entrevistas com os
decisores;

¢ (Questiondrio em carta: pelas razdes anteriormente identificadas sobre o grau de
conhecimento dos agentes empresariais e pela dificuldade em entrar em contacto
com os agentes pessoalmente/telefonicamente para pressionar a elaboracdao do
questiondrio levaram ao abandono desta metodologia;

¢ (Questiondrio on-line: este método seria provavelmente o mais adequado e simples
de aplicar. Contudo, dado o desconhecimento do grupo alvo do site onde o
questiondrio seria colocado e pela dificuldade que seria proteger a informacgdo
abandonou-se esta possibilidade;

¢ (Questiondrio por email: dadas as plataformas existentes, nomeadamente, através
do Google Drive, ficou simplificado a constru¢io de um questiondrio que
salvaguardasse a seguranca da informacao. Para além disso, a plataforma permitia
a distribuicdo de um link via email para os decisores de cada agente simplificando
0 acesso ao questiondrio. Este ponto permitiu o envolvimento dos elementos do
painel de especialistas que se envolveram directamente no envio e pedido de
resposta ao questiondrio a todos os agentes, dado que, por razdes profissionais
estes ja tém estes canais de comunicagdo activos. Consequentemente, pelo custo,
simplicidade e facilidade a metodologia escolhida foi o questiondrio via email
como forma de responder ao problema da tese.

11.2. Pré-teste

Antes de avancar com o envio do questiondrio final foi realizado um pré-teste com o
objectivo de identificar pontos de melhoria, erros ortograficos, andlise das respostas em
termos de conteido e interpretacdo e, principalmente, se as andlises pretendidas eram
concretizadas com as respostas obtidas do questionério.

Este pré-teste foi igualmente realizado do ponto vista informdtico para verificar se os
quadros, formatacdes e disponibiliza¢dao de informacao junto do utilizador final, o Agente,
tinha acesso ao questiondrio de forma correcta e adequada para obter as respostas
realizadas.
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Apo6s a validagdo dos pontos anteriores e da certeza que as andlises a recolher eram as
necessdrias procedeu-se com a massificacdo do envio dos emails para os agentes
empresariais.

11.3. Resultado do estudo quantitativo exploratorio

O objectivo deste capitulo é caracterizar os agentes empresariais PT Negdcios e a sua
forma de actuar. A abordagem efectuada foi para todo o universo de agentes tendo sido
realizado um questiondrio divulgado para toda a rede comercial da operadora.

Como em todos os questiondrios a quantidade de respostas € determinante para poder
avaliar e concluir com maior precisdo sobre o universo em andlise. Foi com esta premissa
que de um total de 58 respostas possiveis concretizaram-se 22 questiondrios que serviram
de base a este estudo.

Esta investigacao foi dirigida ao responsdvel de cada agente com funcdes de ligagdo com
a PT Negocios. Neste sentido, os respondentes do estudo caracterizaram-se de acordo com
os quadros indicados em baixo:

1. Em que distrito se situa a sede da empresa:

Como se pode verificar, pelo Tabela 7 e 8, existe uma predominancia de agentes
respondentes na regido de Lisboa. Tal deve-se essencialmente a dois motivos. O primeiro
relacionado com a quantidade de agentes existentes na regido a sul do Tejo e a segunda,
dado que o centro de decisdo estd sediado em Lisboa, existe uma maior pressdo e
alinhamento das indicagdes da PT Negdcios com a dos agentes.

Tabela 7 - Distrito em que esta sediada a sede

Em que distrito se situa
a sede da empresa
(Freq.)?
Braganca 1
Evora 1
Faro 1
Guarda 2
Leiria 1
Lisboa 8
Porto 3
Santarém 3
Settibal 2
Total Geral 22

Fonte: Autor

Tabela 8 - Distribuicao Norte/Sul

Regido
Norte 6
Sul 16
Total 22

Fonte: Autor
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2. Quem foram os respondentes do questiondrio:

Constatou-se entdo, pela Tabela 9, que foram maioritariamente os responsdveis pelo
negoécio que preencheram o questiondrio. Volto a recordar que este foi enviado para o
funciondrio que dentro do agente tem a funcdo de realizar a ligagcdo
processual/operacional com a PT Negdcios. De forma a aumentar o nimero de respostas o
questiondrio foi enviado pelo responsavel dos agentes da PT Negdcios, explicando os
objectivos do estudo.

Tabela 9 - Posicao dentro do agente do respondente

Qual a sua posicao no
agente em questao
(Freq.)?

32 1
Administrador
Backoffice
chefe de servico
Coordenagdo
cordenadora de back-office
director
Director Geral

Diretor Comercial

Gerente

Gestor

Responsdvel por Sub-agentes

R (=== = == N[

Sécio gerente
Total Geral

N
[\

Fonte: Autor

11.4. Analise estatistica

Recorrendo a uma andlise univariada, foi efectuada uma andlise de frequéncias absolutas e
relativas de todas as varidveis em estudo, bem como o cédlculo das medidas de localizagcdao
central, como a moda, mediana e média, em funcao do tipo de varidvel. Ndo se recorreu a
uma anélise inferencial por ndo se ter uma amostra aleatdria.

11.4.1. Ponto em analise — gestao do negocio

Na anélise das decisdes estratégias dos agentes verificou-se no questiondrio realizado que
cerca de 64% dos agentes tem mais do que uma actividade empresarial, conforme consta
no quadro Tabela 10.

Tabela 10 - Quantidade de areas de negdcio existentes na empresa

Qt. Frequéncia %o
1 8 36%
2 7 32%
3 7 32%
Total Geral 22

Fonte: Autor
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Ou seja, a maioria ndo depende exclusivamente da actividade de agenciamento que possui
com a PT Negoécios. A reforgar este ponto, estd o peso que o negdcio de agenciamento
tem nas empresas avaliadas. De facto, pela andlise do Tabela 11, verificou-se que existem
dois grupos, o primeiro que corresponde aos agentes que tém apenas esta actividade e, o
segundo, que consiste nas empresas que possuem outra actividade.

Tabela 11 - Peso da facturacio do negocio agenciamento PT Negocios (%)

% Facturacao negocio PT eI %
Grupo I 100%
<25% 4 31%
Grupo I 25 a50% 5 38%
50a75% 2 15%
>75% 2 15%
Total 13

Fonte: Autor

Neste ultimo grupo verifica-se que apenas 30% das empresas € que tem mais de 50% da
facturacdo centrada neste negdcio.

Se avaliarmos, de igual forma a rentabilidade destas mesmas empresas, pela Tabela 12,
verifica-se que o peso € ainda menor caindo para 23% o nimero de empresas que possui
mais de 50% da rentabilidade global neste negdcio. Neste sentido, é de registar que a
maioria das empresas procura diversificar o risco em termos de negdcio e dependéncia em
termos de facturacio e rentabilidade.

Tabela 12 - Peso da Rentabilidade do negocio agenciamento PT Negécios (%)

% Rentabilidade negécio PT Frequenoi %
Grupo I 100%
<25% 3 23%
Grupo 25 a 50% 7 54%
I 50 a75% 2 15%
>75% 1 8%
Total 13

Fonte: Autor
Relativamente aos indicadores mais considerados pelos agentes para avaliar o negdcio,
ver Grafico 37, verificou-se, pelo estudo realizado, que existem quatro factores
considerados como os principais pelos agentes: com 77% das respostas estd a angariagao
de RGU’s (novos servicos), seguido de crescimento da carteira em termos de facturagao

(73%), o valor facturado a PT Negocios com 68% e a andlise de receitas vs custos com
64%.
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Grafico 37 - Indicadores considerados para avaliar o
negocio
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Valor contrato vs Custo do contrato
Valor Canceledos

Mix vendas

Other

Fonte: Autor

Relativamente ao primeiro indicador, € importante chamar a aten¢do que a angariacdo de
RGU’s pela rentabilidade e volume de facturagdo que proporciona, apresentam-se como
fundamental e critica para o negdcio. Este ponto ficou espelhado pela quantidade de
respondentes que esta opcao teve.

11.4.2. Ponto em analise - Qutsourcing

Quanto as decisdes de outsourcing verificou-se que 50% dos agentes inquiridos t€ém
estruturas, denominadas de sub-agentes, que colaboram na angariacdo de novos clientes,
como se verifica pelo Tabela 13. E importante realcar que os sub-agentes sio compelidos
a cumprir com todas as obrigacdes que o agente principal determina. A média de sub-
agentes, como se verifica pela Tabela 14, para quem tem estas sub-estruturas foi de 5.

Tabela 13 - Quantos agentes possuem sub-agentes

Frequéncia %
Sim 11 50%
Nio 11 50%
Total 22

Fonte: Autor

Tabela 14 - Nimero de sub-agentes que agente possui

(média)
Frequéncia
Meédia sub-agentes (por agente) 3
Média sub-agentes (quem tem) 5

Fonte: Autor
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Quando  inquiridos  sobre
quais 0S motivos por terem
0%  20%  40%  60%  80%  100% optado por ter sub-agentes,
i i i i conforme Grafico 38, mais de
| | | | 90% indicou que o fez para
Aumentar a dimenséo da carteira aumentar o volume de vendas.

1 | | Posteriormente,

Grafico 38 - Motivos para terem adoptado sub-agentes

Aumentar Volume vendas

Cobertura de territério

1 | provavelmente  por  estar
indexado ao modelo de
Efeitos de escala remuneracao, 0 factor
1 seguinte mais indicado foi
para aumentar a dimensio da
carteira (com 64%). Para além
destes, a destacar, com 55%

Diminuir risco actividade

Meodelo negocio adeptado

Fonte: Autor
das respostas, a necessidade de cobertura de territério.

Grifico 39 - Indicadores utilizados para medir O ponto seguinte foi a

performance de sub-agentes forma como sdo avaliados
os desempenhos dos seus

0% 20% 40% 60% 30%
. . ‘ . sub-agentes.
Valume comissaes resultante das suas vendas
N2RGU's Verificou-se que (O
Rentabilidade agentes utilizaram entdo
Pesoro volumevendas como principais
volume negoéc os engar ado indicadores 0S que

N2 Reclamacoes

constam no Grafico 39, a
saber: o volume de
comissOes resultante das

Venda produtos estratégicos

Other

T pologiaclientes angariados

Fonte: Autor

suas vendas com 64% a par do n° RGU’s angariados, o que de certa forma, estd coerente
com os motivos que levaram a necessidade/desejo de ter estas sub-estruturas. Em terceiro
lugar, o indicador mais considerado foi a rentabilidade que cada sub-agente trouxe ao
negocio. Teoricamente, ndo existem motivos para que a rentabilidade ndo seja sempre
positiva, dado que nas vendas efectuadas o agente principal fica com uma ligeira margem
passando o restante do valor para o sub-agente; mesmo quando a venda € retirada por falta
de pagamento do cliente o valor deverd ser sempre recuperado, suportando apenas os
custos de estrutura.

Curiosa, € a pouca importancia que a tipologia de clientes tem, dada a actual segmentagdao
da PT Negocios da sua base de clientes.

Ap6s ter sido identificado a forma como os sub-agentes sdo avaliados, foi necessario
identificar a existéncia de processos de admissdo. Conforme se verifica no Grafico 40,
sendo as empresas constituidas por capital humano nio deixa de ser curioso que o
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principal factor de
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Grafico 40 - Avaliacao dos processos de admissao
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Fonte: Autor
relagoes profissionais

passadas. Como factor seguinte, com 45% das respostas, surgiu o passado histérico e
experiéncia no negdocio.

Associado aos dois factores anteriores, surgem logo de seguida o plano de negdécios e o
plano de objectivos, que poderdo revelar que ndo existe um processo formal de admissao
de sub-agentes sendo este realizado em fun¢do de critérios menos objectivos, como € o
caso da credibilidade dos sécios. Por outro lado, poderd evidenciar alguma falta de
preparacdao do mercado em geral para este modelo de negécio o que poderia justificar a

N

ndo profissionalizacdo do processo de admissdo a semelhanca do que acontece em
empresas de franchising, como por Grafico 41 - Grau de partilha de informacio
exemplo as grandes cadeias com sub-agentes

(MacDonald’s).

50%

Outro assunto importante na relagdo entre o | %%
Agente e o sub-agente diz respeito a |30%
transparéncia da informacdo entre ambas as | 20%
partes.  Pelos  resultados  registados, | 10%
verificamos que existe uma tendéncia de | ox : : .
partilha de informagdo quase na plenitude. emene i
Contudo, pelo Grifico 41, verifica-se que

w
IS

eX}ste? ?erta informagdo que os agentes p onte: Autor .
principais, por alguma razdo por vezes nao partilham com os sub-agentes. Tal é evidente
pelo baixo indice de respostas na rubrica - Total partilha (9%).

Relativamente a operacionalizacdo do negdcio, nomeadamente na questdo de quem geria
os clientes angariados pelo sub-agente, verificou-se no Gréifico 42, que estes sdo geridos
maioritariamente pelos sub-agentes ou em parceria com o Agente. Ou seja, o papel destas
estruturas (sub-agentes) ndo se esvazia apds a angariacdo, existindo, pelos resultados
obtidos, um continuo acompanhamento e gestdo da base de clientes por parte de quem
angariou. De facto, apenas 9% dos agentes é que indicou que efectuava a gestdo dos
clientes angariados pelos seus sub-agentes.
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Grifico 42 - Quem gere os clientes Por fim, para fechar o tema relacionado
angariados pelos sub-agentes com as opgdes de outsourcing
Equipas

internas {do _——7

zgerte]; 9%

questionou-se quais eram Os canais
- que os clientes tinham para poder
ub-agente; . .
36% comunicar. Este tema é

particularmente  sensivel para 0s
agentes que sdo obrigados por contrato
a ter elevados niveis de servico para
manterem o servigco de agenciamento
activo junto da operadora. Neste
Fonte: Autor . sentido, nfl analise efectuada,
existiu uma clara tendéncia dos agentes em facultar os contactos directos para as ddvidas,
reclamagdes € novos negocios.

Partilnado com
sub-agente;
45%

Grifico 43 - Canais de comunicaciio parao Em linha do que foi afirmado
cliente anteriormente, apesar de ser das

. op¢des menos escolhidas, cerca de
0% 20% 40% 50% 80% 100%

o 36% dos agentes j4 tém equipas
mel
proprias  de apoio ao cliente,
Contactos do escritdrio .
conforme se pode verificar no
Equinas venda internas P
Gréafico 43. Tal deve-se ao que
Linhas PTN . . .
s apolo T Reeeces anteriormente foi dito e, certamente,
nnaasole ao iente pela necessidade de mercado /
Equipazpoio ao cliente (exclusive para N . .
0 efeito] concorréncia em dotar um servigo de
Gther exceléncia a cada cliente.

Fonte: Autor

11.4.3. Ponto em analise — Modelo de negocio

Continuando a explorar a actividade dos agentes, avaliou-se 0 modelo de negdcios mais

Grafico 44 - Estratégia para comercializar portfolio aplicado  nesta  actividade

produtos comercial. Quando
0% 2% so% 7% 1cow | questionados sobre qual a
Mediante o término de fidelizacdes dos i i i estra_tégia adoptada_ para

produtos que o clienta possui ‘

Em s'ntonia com as campenhas lancedas pela | | comercializar o pOthéliO de

PT Negacios . L.

c - . \ | produtos disponiveis
omo re::pustd das campa nhas

prioritarias/pro-activas PT Negécios | ‘ | Verificou—se que o principal
De acordo com &s necessidades do cliente ‘ CI'itéI'iO sio o téI’l’l’lil’lO das
Em funcdo dos pecidos dos clientes fidelizag()es dOS produtos que
Consoante modelo de vendas interno o cliente pOSSUi, com 82%
other | das respostas, como se pode

verificar no Grafico 44.

Fonte: Autor
Em sintonia, praticamente com o
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mesmo volume de respostas, surgiu a abordagem aos clientes devido as campanhas
lancadas pela PT Negdcios (77%). Em menor escala surgiu, mas mesmo assim com 68%
das respostas, a op¢do das campanhas prioritdrias/pro-activas PT Negdcios. A diferenca
deste ponto com o anterior estd no facto de neste dltimo factor avaliado, a PT Negdcios
identificar quais sdo os clientes e as campanhas que pretende que os agentes abordem.
Deste ponto, pode-se deduzir que existe um acompanhamento dos agentes no ciclo de vida
de cada produto (fideliza¢des) mas, para além disso, toda a estratégia é definida pela PT
Negdcios.

Na abordagem prestada a cada cliente foi questionada qual a prioridade dada a cada um e
s¢ eXlStw_‘ .algum crlter‘10. Como se Griéfico 45 - Prioridade na abordagem aos
pode verificar no Gréfico 45, pelas clientes

respostas dadas, a maioria dos
agentes, aborda todos de igual forma

passaua

cliente
5%

(54%). A uma distancia maior, mas - -
) tratados de Classificagdoco
mesmo assim em segundo lugar ieuatiored segmento.de

54% cliente

36%

surge a classificagdo do segmento do
cliente como factor de priorizacdo na
abordagem efectuada.

Consoante a

cdimensdo do

pargue
5%

Tal nao é de estranhar dado que
existe uma necessidade de respeitar cada vez mais os diferentes segmentos de mercado

existentes. Fonte: Autor

Grifico 46 - Canais de capta¢io de parque novo Relativamente no que diz respeito

0% 20%  a0% 0%  so% | aos canais mais utilizados para

Equinas gestores # angariar parque novo, constatou-se
1 que hd uma aposta clara nas

Telemarketing

1 | \ equipas de gestores internos (68%),
] | \ conforme se pode validar no
| | Grafico 46. Contudo, verificou-se

tquipas de porta-a-porta empresarial

Email

Sub-agentes | que existem dois canais indirectos,
e-commerce provavelmente por razdes de custo,
Other com um peso considerdvel, que € o

caso do telemarketing (64%) e
email (50%). Por fim, ha a destacar
a aposta generalizada em equipas de porta-a-porta empresarial que estdo direccionadas
para clientes de menor dimensdo. Estes apresentam caracteristicas diferentes, alids, este
ponto vem ao encontro das conclusdes retiradas anteriormente na necessidade de angariar
parque novo / RGU’s dado que, neste tipo de clientes, praticamente todos os negocios
concretizados enquadram-se na filosofia do RGU (parque novo). Para além disso, estes
téem um perfil diferente dos gestores dado que a forma de venda assenta na atribuicdo de
uma zona geografica e depois resulta numa abordagem semelhante a um arrastao.

Fonte: Autor
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Grifico 47 - Canais utilizados para acompanhar os

clientes

Por fim, a destacar o pouco
peso que os agentes delegam

Equipas gestores

Equipas de porta-a-porta empresarial
Telemarketing

Email

Sub-agentes

0%

20% 40% 60%

80%

nos sub-agentes como canal de
captacdo de novo parque. Isto
poderd indiciar que os sub-
agentes sdo Vvistos como um
extra da actividade e ndo como
um canal alternativo.

Fazendo a mesma analise, aos

Fonte: Autor

Other | canais existentes, mas para
e-commerce acompanhar os clientes ja
angariados , verifica-se que

mantém-se a predominincia na

aposta das equipas gestoras de cada agente, conforme vem registado no Gréfico 47.

Contudo, é importante realcar que na questdo anterior, apesar das frequéncias relativas

serem semelhantes, a quantidade de respostas alternativas foi
superior o que certamente indicia que existe uma politica mais
agressiva no ponto anterior - angariacdo de novo parque Vs
retencdo. Apesar da existéncia, em 50% dos agentes inquiridos,
prémios para quem possui os clientes mais antigos (ver Tabela 15).

Prosseguindo com a caracterizagdo do modelo de negdcios
adoptado pelos agentes, o ponto seguinte avaliado foi a

Grafico 48 - Periodicidade reunides entre periodicidade

Tabela 15 -
Atribui¢iao prémios
aos clientes mais

antigos
Y%
Sim 50%
Nao 50%

Fonte: Autor

com que a

Administracio e estrutura comercial
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Semara

Quzndo necessario
Diaric

Mensal

Trimestral
Semestral

Anual

Ndo se costuma realizar reurioes tormais

Fonte: Autor

administracdo da empresa costuma

reunir com a estrutura comercial,
nomeadamente com 0S comerciais
e, verificou-se, pelo Grafico 48, que
a maioria opta por  reunir
semanalmente (50%) e sempre que
necessario (36%). Facto curioso é
que a opc¢do de sempre que
necessario, com excep¢ao de um
caso, surge sempre associado com
outra opcado de reunides de

acompanhamento.

Este ponto revelou entdo, que existe uma preocupacdo por parte da Administracdo na
gestdo operacional do negdcio e/ou eventualmente dado o baixo impacto do negécio PT
Negocios na facturacdo global da empresa, conforme visto anteriormente em alguns
agentes, impossibilita que esse papel seja efectuado por uma estrutura intermédia.
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Gréfico 49 - Periodicidade reunides Ja relativamente a periodicidade com
acompanhamento da estrutura comercial que a estrutura comercial costuma
0% 10% 0% 0% ao% so% eow | realizar reunides de acompanhamento,

semanal # verificou-se que costumam-na realizar

Didrio | semanalmente (50%), mas o peso das
| L reunides didrias sobe consideravelmente
1 | \ face ao ponto analisado anteriormente, de

Mensal

Quando necessario

acordo com o Grafico 49.

Trimestral

Semestral Cada vez mais existe o conceito da
Anual preocupacio e da pressdo sobre as vendas

realizadas numa base didria, o que pode
justificar o peso que este item teve nas

Fonte: Autor

respostas obtidas (32% - reunides

didrias). Grafico 50 - Periodicidade dos objectivos
A reforgar os resultados e de 0% 10% 20% 30% £0% S0% 60% /0%
acordo com as metas estipuladas Mensal *
verificou-se, quando questionados Semanal |
sobre a  periodicidade  dos Tmestral | |
objectivos, que a maioria opta por oo |
objectivos mensais, ver Grafico Ndoexistem objectivos de vendzs - |
estipulou-se um minime mensal de vendas
50, coincidindo com os ciclos de semestral
facturacio e de  objectivos anval |
existentes entre a PT Negdcios e a )

sua equipa de agentes.
amp 8 Fonte: Autor

Apo6s terem sido analisados a periodicidade dos objectivos € importante associar a esta
varidvel a taxa de rotatividade dos comerciais existentes dentro de cada agente. A equipa

de vendas, vista como recurso, podera ter Griéfico 51 - Rotatividade anual da
estrutura comercial
um papel fundamental na venda B2B. >50%
pap 30a 50% " 5%

—_—

Neste sentido, do estudo efectuado a%
analisou-se a rotatividade média anual e
verificou-se, no Grafico 51, que cerca de
64% dos agentes tem uma rotatividade
inferior a 15%. Se considerarmos o
patamar de 30% de rotatividade, o
nimero de agentes abrangidos sobe para
mais de 91%.

<15%
64%

15%a 30%
27%

Fonte: Autor
Este indicador € particularmente

relevante para servir de métrica e de referéncia em andlises futuras. Tendo uma pressao
elevada no cumprimento dos objectivos mensais, para uma taxa de 15% de rotatividade
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anual, é de uma importincia extrema um bom processo de recrutamento bem como um

processo de formacao.

A corroborar esta questdo, quando avaliados os motivos de saida, o motivo principal,
como se pode verificar no Grafico 52, foi a pouca produtividade, com 50%. Foi sem

Grafico 52 - Motivos de saida dos comerciais

divida o  principal  factor,
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0

% co% sow% eow | provavelmente muito por forca da

ouca produtiv dade pressdo mensal para cumprir com
o 1 os objectivos definidos. Facto
Mas praticas comerciais

Saiu por um novo projecto

Ndose adaptou as normas/cu'tura da
empresa
Proposta de trahalho mais
aliciante/melhores condicoes

Other

Incompatibilizagao

7z

curioso, é a elevada percentagem
que as mds priticas comerciais
tiveram nos motivos indicados
como factores de saida. Dado o
peso, certamente, que obriga a
procedimentos e regras preventivas
contra este tipo de praticas.

Fonte: Autor

Contudo, a saida de comerciais tem

sempre implicacdes na actividade da empresa. Foi o que se verificou na Tabela 16, onde,

Tabela 16 - Impacto da saida da estrutura comercial
Qual o impacto que teve a saida dos comerciais em cada um dos seguintes items

(1 - muito negativo; 3 - neutro; 5 - muito positivo) Média
[No valor global da carteira] 2,61
[No parque angariado] 2,57
[No parque fidelizado] 2,59
[No conhecimento sobre determinados produtos / servicos especificos] 2,90
[Na saida de mais comerciais (por arrasto)] 2,78
[Na existéncia de referéncias dentro da estrutura de vendas] 2,79

Fonte: Autor

de

todos os parametros analisados, numa perspectiva de negdcio, o ponto que mais foi
afectado negativamente pela saida de comerciais foi a do parque angariado, seguido do
parque fidelizado. Mais do que o insucesso que determinado comercial possa ter

registado, estes dois pontos
analisados em simultaneo,
evidenciam que houve perda de
clientes (através do parque
fidelizado) e, naturalmente, na
angariacdo de novo parque,
criticoob como se  verificou
anteriormente, para a
rentabilidade da operacao.

Dada a competitividade do
mercado das telecomunicacdes o

Griéfico 53 - Afericao da percepcao dos clientes
sobre a forca de vendas

Quando
necessdrio; 32%

Fonte: Autor
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cliente € ouro.

Questionou-se 0s agentes para ver se estes aferiam os clientes sobre a percepcdo que
tinham sobre a sua forca de vendas. No Grafico 53 verifica-se que existe uma
percentagem considerdvel de agentes que ja o realizam autonomamente (59%), sem ser a
pedido da PT Negdcios. O actual contexto s6cio-econdmico obriga a uma maior eficcia
no servigco prestado ao cliente. Tratando-se de uma venda B2B, bastante influenciado pela
relacdo cliente-vendedor, este tipo de ac¢des podera ser fundamental para a manutencao e
fidelizacao dos clientes a empresa (agente).

Continuando com a andlise do modelo de negécio adoptado pelos agentes, analisaram-se
quais os indicadores usados para medir a performance do grau de satisfacdao do cliente e
verificou-se que sdo utilizados trés tipos de indicadores. Conforme consta no Grafico 54,
o primeiro, com 64% das escolhas, foi a refidelizacio do contrato. Por detrds deste
conceito, estd o principio da recompra e da associacdo de compras repetidas a satisfacao
do cliente no servigo

Grafico 54 - Indicadores utilizados para medir o grau de satisfacao dos clientes

0% 0% 20% 30% a0% 50% 60% 70%
i i i i i i

% de refidelizacGes concretizadas

Avaliagdo de grau de satisfacdo (via inquérito)

Evolugdo do parque contratado

Ndo existem indicadores formais para este ponto

Other

Fonte: Autor
prestado. Posteriormente, verificou-se que os agentes realizaram inquéritos para medirem
a sua performance. Facto curioso € este ser o tinico indicador ao qual existe uma interagao
directa com o cliente, ja que o
terceiro motivo, é dado pela Grafico 55 - Accoes para fidelizar os clientes

evolucdo do parque.
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Apesar de no anterior ponto
ter sido dada a indicacdo de

Acgdes de acompanhamento comercial

quase 60% dos agentes Cross-selling

inquirir os clientes, tal nio se 1 i i
. Oferta de brindes / promogdes /

confirmou neste ponto na prémios

queStaO Segulnte quando se AccOes de acompanhamento extra i

questionou quais as acgoes actividade comercial ‘

realizadas para fidelizar os Promocdes

clientes. | |

Das acgdes realizadas para Fonte: Autor
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fidelizar os clientes a empresa, destacou-se as ac¢des de acompanhamento comercial com
perto de 80% das decisdes dos agentes, como se pode verificar no Grafico 55. De seguida,
para fidelizar os clientes, verificou-se que sdo desenvolvidas ac¢des de cross-selling.
Actividades mais associadas ao relacionamento extra comercial sdo ainda pouco
utilizadas, conforme se pode verificar nos resultados obtidos que, de certa forma,
contradizem a questdo anterior quando 60% dos agentes indicou que questionava os
clientes sob a performance da sua for¢a de vendas.

Actualmente, existe uma grande pressdo no factor preco. E indiscutivel os tempos de crise
que a economia portuguesa vive, mas, para além disso, a concorréncia de mais operadores
torna e obriga a que a decisdo sobre as propostas realizadas junto dos clientes, seja muitas
vezes discutida ao céntimo, dado que todas as empresas de telecomunicagdes t€ém uma
oferta capaz de satisfazer grande parte do mercado. Neste sentido, excluindo as solucdes a
medida, praticamente a decisdo do cliente tenderd a cair no valor a pagar e,
consequentemente, no prego.

Neste sentido, questionou-se quando € que os agentes estariam dispostos a avancar com
descontos e promocgdes. Conforme se pode verificar pela andlise do Grafico 57, para

angariar e reter clientes, as . ~ .
g ’ Grafico 57 - Quando sao praticados descontos

forgas de vendas sdo ObrigadaS 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% /0% $0% 90%
a recorrer a descontos e Angariagiode novo parque W
promocgoes. E importante Retenciode clientes |

destacar que a pritica de | quincoeriste oroposts daconcorércia | I .
descontos / promogdes obriga e Cross-selling | I

é sinénimo de uma Sempre que & autorizaco | |

agressividade comercial Upseling |

adicional para ter sucesso no Raramente |

mercado. Apesar de ser uma orher

varidvel relativamente simples  Fonte: Autor

de imitar e aplicar, obriga a

que o comercial mentalmente esteja focado e direcionado para o fecho para conseguir
concretizar a venda. Esta situacdo € ainda mais evidente, pela leitura do Grafico 56, onde
se questionou em que circunstancias, o proprio agente, estaria disposto a abdicar da sua
margem do negécio para

. ) Grafico 56 - Em que situacoes abdicaria da margem
concretizar mais vendas. Esta

para obter mais negocios

situacdo acontece na angariagao 0% 10% 20% 30% 40% 30% 60% 70% 80%
de novo parque (68%) (atencao Anzarlacio de novo pargue I -
que novo  parque  ndo Retencac de clientes | L
corresponde a novos clientes | auandoexiste proposta da concorréncia | -
mas sim a mais servicos) € na Raramente | -
retencdo (47%). Naturalmente, Cross-selling | |
que esta situacdo acontece em Up-selling |
situagdes extremas em que O Sempre gue ¢ auter zado |
Other

Fonte: Autor 78



cliente, pela dimensdo, compensa a quebra da rentabilidade pelo valor absoluto/facturacdo
e/ou na necessidade de reter determinados produtos estratégicos que, caso mudem para
outo agente/operador, podem, por arrasto, levar a desisténcia de outros servigcos ja
subscritos. O problema € quando esta pritica se torna quase obrigatéria em clientes com
pouca expressdo em termos de comissoes/rentabilidade.

Ao analisarmos o modelo de negdcio mais indicado, € fundamental analisar as principais
decisdes relativamente a forca de vendas. J4 se verificou anteriormente, na revisao
bibliografica, a importancia e o peso que o comercial tem na venda B2B. Neste sentido,
no estudo efectuado, analisou-se quais as condi¢des contratuais que os agentes colocam a
disposicao das suas equipas comerciais.

Pelo Grifico 58, verificou-se que existe uma aposta clara na continuidade das equipas
comerciais com as vantagens que dai advém. Ha um afastar de situacdes denominadas de

vinculos  precdrios cOmO G rafico 58 - Tipo de vinculo com estrutura comercial

os recibos verdes e/ou
trabalho tempordrio que
muitas vezes colocam Contrato trabalho sem termo

pressdo sobre o comercial |
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Fonte: Autor

Relativamente as ferramentas colocadas a disposi¢cdo dos comerciais, constatou-se, pelo
Grifico 59, que o mais aplicado s@o os cartdes de visita, com 86% das escolhas. Em
segundo lugar, mas

Grafico 59 - Ferramentas colocadas a disposicao da forca de i
mesmo assim com

vendas
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Fonte: Autor
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caso de necessidade possam-no fazer directamente junto do escritério do agente. Para
além disso, estes dois pontos sdo importantes para que o comercial tenha um sentimento
de pertenca, seja ao Agente, seja ao conceito PT Negdcios que obriga a que todos os
comerciais tenham um cartio de identificacdio no formato pré-estabelecido.
Posteriormente, as preferéncias dos agentes, em termos de disponibiliza¢ao de ferramentas
de trabalho, centram-se na necessidade de colocar os meios para que o comercial possa ter
niveis elevados de desempenho, como € o caso de plafond de minutos para gastar, ou o pc
portétil, ou mesmo a viatura. Num patamar mais abaixo das preferéncias, talvez como
segunda prioridade, os agentes estdo a facultar uma banda larga com 55%, kit vendedor
50% e o smartphone com 45%.

Quando foi analisada a competitividade das comissdes praticadas a forca de vendas,
conforme consta na Tabela 17, todos os agentes consideraram que as tabelas
remuneratdrias sdo semelhantes comparativamente com outros agentes da PT Negdcios.

Tabela 17 - Competitividade da tabela comissoes

Posicéo da tabela comissional (1 - Muito fraco; 5 Muito forte) Média
[Face aos outros agentes PT Negécios] 3,0
[Face aos outros agentes da concorréncial 2,9
[Face aos outros agentes da concorréncial 2,8

Fonte: Autor

Contudo, relativamente a concorréncia, apesar de ligeira, consideraram qués esta € um
pouco mais competitiva que aquela que estdo a praticar. Quando comparado com outras
sectores, dentro das mesmas funcdes, essa diferenca acentua-se.

No seguimento desta questio, no estudo efectuado, procurou-se verificar entdo como se
reviam os agentes nos pontos apresentados na Tabela 18 para ver quais os pontos mais

Tabela 18 - Classificacao dos Agentes

Como classifica o seu agente (1 - Muito fraco; 5 - Muito forte): Média
[Possibilidade de crescimento pessoal dentro da empresal] 3,7
[Reconhecimento do esforgo/resultados | 3,8
[Compensacéo financeira e incentivos | 3,7
[Qualidade das chefias intermédias ] 3,6
[Autonomia da Forga de vendas ] 3,8

Fonte: Autor
fortes. O reconhecimento do esforgo / resultados e a
Grafico 60 - Horas de formacao  autonomia da forca de vendas sdo aqueles onde os

(anuais) a forca de vendas agentes consideraram que eram mais fortes. Facto
a5 curioso face as outras varidveis em andlise, é a
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considerada na classificacdo obtida. Alids, ja

anteriormente se tinha verificado que ndo existe

s0% uma forte aposta na estrutura intermédia.

15%
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5% identificadas como criticas nos capitulos anteriores,
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quando analisado verificou-se que o nimero de horas de formacdo média anual, por
comercial foi de 48h, tendo cerca de 40% dos agentes optado por facultar 40h de
formacdo, como se pode verificar no Gréfico 60.

No que consiste as dareas de intervencdo da formacao, pelo Grafico 62, a mais escolhida
pelos agentes, foi a de técnicas de venda com 77% das escolhas, sendo seguida pela de

Grifico 62 - Areas de intervenciio
da formacao
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Fonte: Autor

processos com 64% e técnica, com 55%. Esta
ultima consiste em formacdo técnica, de

produto/servi¢os, enquanto a primeira diz
respeito 2 forma como é realizada a venda. E
importante esclarecer que os pontos avaliados
neste item sdo aqueles que sdo considerados na
formacdo da academia da PT Negodcios. Para
manter 0 agenciamento os agentes sdo obrigados
a facultar formacdo a sua estrutura comercial, nos
moldes identificados pela operadora. Dado o
baixo investimento em lideranca (18%), nao é de
estranhar que, os préprios agentes, considerem
que as chefias intermédias sejam as menos fortes,

comparativamente com os outros pontos analisados.

Grafico 61 - Quem ministra a
formacao
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Fonte: Autor

seguido, provavelmente, pelo

No seguimento do tipo de formagdo facultada
era importante identificar quem a costuma
ministrar. Pela leitura do Grafico 61, verificou-

N

se que a formagcdo aplicada a estrutura
comercial é maioritariamente facultada pela
academia do operador (73%), vindo ao encontro
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exploratdrio procurou-se saber como era constituida a estrutura tipo de um agente. Das
respostas obtidas, pelo Grafico 63 verificou-se que tipicamente um agente devera ter
vendedores, coordenador de vendas, assistente comercial, gestor negdcio/director
comercial. Em alguns casos, quando a dimensdo de sub-agentes justificar, um
coordenador de sub-agentes. A estrutura podera ter mais niveis, caso do chefe de equipa,
quando tem um volume de vendas suportado por uma equipa de vendas em maior nimero.

11.4.4. Ponto em analise — Estratégia competitiva

O ultimo moédulo da pesquisa efectuada diz respeito a identificacdo, por parte dos agentes,
dos pontos criticos para manter o sucesso no negocio com a PT Negdcios.

Foram identificadas diversas varidveis de andlise, fruto da pesquisa bibliogréfica
realizada, bem como os estudos realizadas junto dos comerciais e chefes de equipa que
colaboraram ou colaboram com a Fujitsu e, como seria de esperar, avaliado pelo painel de
especialistas que sdo os responsdveis pelos negécios. Com esta avaliacdo procurou-se
listar o maximo de varidveis possiveis e posteriormente agrupd-las por similaridade de
forma a identificar as dreas as quais um agente PT Negdcios necessita para ter sucesso e
estar dentro do negdcio.
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Na Tabela 19, listado em baixo, verifica-se que o principal grupo identificado pelos
agentes foi o da qualidade da forca de vendas (4,27). Com algum grau de certeza, este foi
aquele que maior valor obteve dado que sem vendas tudo o resto deixa de fazer sentido.

Tabela 19 - Importancia para o sucesso do negocio

Média o
Freq Abs Media
[1.Cumprimento dos objectivos estipulados a Forca de Vendas] 4,11
[2. Compromisso da Forca de vendas com os objectivos da empresa] 4,31
® [3. Capacidade de angariacdo de novos clientes/ parque] 4,31
E [4. Venda de produtos estratégicos] 4,07
2 [5. Fidelizacao da carteira existente] 4,00 4.09
2 [6. Cross-selling e up-selling de clientes actuais] 3,95 ’
‘g’ [7. Longevidade média de cada cliente] 4,12
o [37. Eficiéncia dos custos na gestao da operacao] 4,3
[36. Rotatividade dos comerciais] 3,75
[38. Apoio do operador, no geral] 4,01
[8. Profissionalismos da Forca de Vendas] 4,4
g" [9. Formacao técnica da Forca de Vendas] 4,23
B [10. Conhecimento do negécio] 4,36
§ [11. Relacionamento pessoal com os clientes] 4,31 4,27
= [12. Persisténcia da Forca de Vendas] 4,13
S [13. Transmissao dos valores do Operador] 3,96
o [14. Motivacdo da Forca de Vendas] 4,49
[15. Tabela de comissoes] 4,39
[16. Ferramentas de trabalho a disposicao da Forca de Vendas] 4,07
P [17. Pacote remuneratério no seu global] 4,48
g .§ [18. Pagamentos no dia estipulado] 4,4
g 5 . Transparéncia dos valores pagos] 4,53 4,23
85 . Bom ambiente de trabalho] 4,44
E ° . Escritério em boas condigoes] 4,08
. Localizacé@o do escritorio] 3,68
. Prestigio da empresa] 3,98
. Lideranca exercida] 4,17
I] . Acompanhamento comercial] 4,22
- & _ . Modelo de reunides, briefings e encontros com a estrutura comercial] 4,03
% 5 -g . Modelo de reconhecimento interno] 4,3
S €0 . Formacao facultada aos comerciais] 4,3 4,10
2 s E . Pressao sobre os resultados] 4,01
g E ° . Recrutamento] 3,72
< . Impacto da estrutura intermédia junto da forca de vendas] 3,98
. Qualidade do apoio administrativo] 4,21
[33. A quantidade de sub-agentes] 3,14
[34. A qualidade do trabalho efectuado com os sub-agentes] 3,31 3,46
[35. Orientagao para os indicadores prioritarios] 3,93

Fonte: Autor
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Dado que, pelas andlises efectuadas, grande parte das decisdes sdo tomadas ou sdo da
responsabilidade da PT Negoécios, o grande driver de diferenciacdo acaba por ser a
qualidade da forca de vendas. Os outros grupos considerados acabam por ser elementos de
suporte ao sucesso da venda. E o que acontece com o segundo grupo mais considerado —
Ferramentas / Condicdes (4,23) que consiste na agregacdo de diversos items de suporte ao
comercial. Aquele que menos impacto teve foi o outsourcing, muito provavelmente pela
forma pouco agressiva que os agentes vém este canal alternativo.

Quando questionados sobre os trés pontos mais importantes para manter o sucesso da
operacdao de agenciamento PT Negocios chegou-se a conclusdo, vide Gréfico 64, que
existe uma relacdo de dependéncia entre os agentes e a PT.

O item mais referido foi o do apoio que o operador pode prestar a cada um (20%), sendo

seguido pela Grifico 64 - Factores criticos

necessidade da 0% 10% 20% 30% 40% 50%
Forca de Vendas [38. Apoio do operador, no gerall *

cumprir oS [1.Camprimento dos objectivos estipulados 4 Forga de Vendas] |

ObJ ectivos [2. Compromisso da Forca de vendas com os objectivos da empresa] |

estipulados (1 1 %) [3. Capacidade de angariacdo de novos clientes / parque] |

E igualmente [8. Profissionalismos da Forca de Vendas] |

importante [14. Motivagio da Forca de Vendas] |

verificar que os outros |

principais pontos,
~ Fonte: Autor

todos eles estdo

relacionados com a Forca de Vendas, o que permite concluir que os agentes, no geral,

devem ter as suas preocupagdes na equipa de vendas e considerar estas como um recurso

valioso e estratégico para o sucesso do agenciamento.
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12. CONCLUSOES DO ESTUDO EXPLORATORIO
12.1. Caracterizacao de um agente PT Negodcios

Esta tese teve por finalidade a apresentacdo de algumas medidas e propostas de actuagao
comercial, bem como as mudancas a realizar junto da estrutura comercial no sentido de a
transformar numa equipa de sucesso, tendo em conta as altera¢des verificadas junto do
operador. Foi com este objectivo que se caracterizaram os agentes PT Negdcios para, no
capitulo seguinte, uma vez identificados os pontos fortes e fracos da estrutura da Fujitsu,
propor entdo as sugestdes de actuagao.

Assim, neste capitulo serd realizado um resumo dos pontos do estudo exploratério
realizado junto dos agentes.

12.2. Gestao do negocio

1. O agente PT Negodcios ndo devera ter apenas esta actividade e ficar dependente em
termos de facturacdo e rentabilidade deste negdécio. Verificou-se que a maioria possui
outras areas de negdécio que possibilita diversificacao do risco em termos de negdcio e
compensar, eventualmente, as oscilacdes conjunturais que todos os sectores sentem;

2. Para avaliar a performance deste negdcio deverd ter-se em conta os seguintes
indicadores de gestao:

a. Angariagdo RGU’s — servigos novos;

b. Crescimento da carteira em termos de facturacao;
c. Evolucdo da facturacdo a PT Negdcios;

d. Andlise de Receitas e Despesas (P&L).

12.3. Outsourcing

1. Cerca de 50% dos agentes possui estruturas denominadas de sub-agentes. Neste
sentido, a decisdo de avangar por este modelo terd de ser uma conjugacdo dos
objectivos da empresa nesta parceria com o seu modelo de actuagdo, tendo em conta
as vantagens e desvantagens que advém desta decisao;

2. Os que optaram por ter sub-agentes tém em média 5 sub-estruturas;

3. Os indicadores identificados que sdo utilizados para avaliar o desempenho destas
estruturas sao:

a. Volume de comissdes resultante das suas vendas;
b. O Numero de RGU’s — servigos novos angariados;
c. Rentabilidade da relagao.
4. Para avaliar eventuais candidaturas tém sido considerados os seguintes indicadores:
a. Credibilidade dos socios;
b. Historico resultados / Experiéncia no negdcio;
c. Apresentacdo plano negdcios;
d. Plano de objectivos.

5. Em termos operacionais a informagdo passada para os sub-agentes nunca é total,

existindo certas informagdes que ndo sdo passadas na totalidade para as sub-estruturas;
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Os clientes angariados pelos sub-agentes devem ser acompanhados por estes;
Contudo, deverd ser salvaguardada a entrega dos contactos ao cliente caso este
pretenda reclamar, pedir ou esclarecer as questdes relacionadas com a PT Negdcios;
Em caso de necessidade, em alguns casos, jd existem equipas criadas para o
acompanhamento dos clientes angariados dentro dos agentes.

12.4. Modelo de negécio

1.

10.

A estratégia adoptada para comercializar os produtos do portfélio PT Negdcios
consistiu:
a. Em respeitar e gerir o término das fidelizacdes dos produtos que o cliente
possui;
b. Estar em sintonia com as campanhas PT Negdcios em vigor;
c. Aproveitar as campanhas pré-activas e prioritarias indicadas pela operadora;
d. Conhecer bem as necessidades do cliente.
Os clientes deverdo ser todos abordados de igual forma e para angariar parque novo
deverdo ser constituidas equipas internas de gestores comerciais, accgdes de
telemarketing e realizacdo de campanhas de email;
A maioria dos agentes, para além dos canais identificados, tem recorrido a
constituicdo de equipas de venda empresarial porta-a-porta;
Relativamente a refidelizacdo do parque ja existente este € realizado pelos gestores
comerciais, podendo optar pela atribui¢do de prémios para os clientes mais antigos
como forma de ndo perder a carteira que possui;
Relativamente ao modelo comercial de acompanhamento:
a. Reunides semanais com Administracdo / Direccao;
b. A estrutura comercial deverd reunir semanalmente ou, quando necessario,
diariamente;
c. Os objectivos comerciais deverdo ser mensais mas divididos pelas diversas
semanas;
No que diz respeito a rotatividade dos recursos humanos € esperada uma rotatividade
de 15% anual da forca comercial,
Devera ser dada particular atencdo a produtividade de cada comercial e criar
mecanismos de prevencdo de mds praticas comerciais que possam estar a ser
praticadas pela estrutura comercial;
Deverao ser adoptadas igualmente medidas que consigam prender o cliente a empresa
(agente) para prevenir eventuais perdas de clientes fidelizados e evitar oscilagdes no
valor da carteira;
Uma das formas utilizadas pelos agentes € o questionar directamente os clientes para
que estes avaliem a performance dos seus gestores comerciais;
Para determinar a eficdcia das suas ac¢des no grau de satisfacdo do cliente os agentes
tém utilizado os seguintes indicadores:
a. Percentagem de refidelizacdes concretizadas;
b. Avaliagdo, via questiondrio, junto dos clientes;
c. Evolucdo do parque contratado.
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

As accgOes realizadas pelos agentes para fidelizar os seus clientes sdo as seguintes:

a. Accoes de acompanhamento comercial;

b. Cross-selling.
De forma a ter mais sucesso 0s agentes recorrem com frequéncia a descontos e
promog¢des nos seguintes casos:

a. Angariagdo de parque novo;

b. Retenc¢do de clientes;

c. Para bater a concorréncia.
Em casos extremos, para ganhar alguns negdécios, é necessdrio abdicar da margem de
negdcio. Maioritariamente em situacdes de angariacao de parque novo;
Quanto a forca de vendas a estratégia a adoptar deverd por reter os melhores
comerciais facultando um vinculo permanente — contrato sem termo;
As ferramentas adicionais ao contrato considerados pela maioria dos agentes foram:

a. CartOes de visita;

b. Email da empresa;

c. Telemovel com minutos incluidos;

d. Pc portitil;

e. Viatura com combustivel/potagens incluidas.
A aposta em termos comissionais deverad ser semelhante em termos de valor aos dos
outros agentes e a diferenciacio deverd consistir no reconhecimento do
esforco/resultados;
A formacgao, tida como investimento, deverd assentar no modelo protagonizado pela
academia PT Negdcios, nunca inferior a 40h anuais;
Existe uma oportunidade de diferenciacdo, caso a estrutura assim o obrigue, que passa
pelo investimento no desenvolvimento das estruturas intermédias;
Em termos de estrutura o agente cldssico € constituido por:

a. Coordenador vendas

b. Vendedores;

c. Assistente comercial;

d. Gestor Negdcio / Director comercial;

12.5. Estratégia competitiva

1.

A grande aposta, diferenciadora, passa pela qualidade da for¢a de vendas seguido
pelas ferramentas que s3o colocadas a sua disposi¢do, nomeadamente e
respectivamente:

a. Motivagao for¢a de venda;

b. Profissionalismos da for¢a de vendas;

c. Transparéncia dos valores pagos;

d. Pacote remuneratério no seu global.
Para além destes dois pontos, os agentes apostaram fortemente na sua relagdo com a
PT Negodcios e no apoio que este tem dado no desempenho da operagdo;
Por fim, naturalmente, a necessidade da forca de vendas cumprir com os objectivos
estipulados.
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13. MEDIDAS E PROPOSTAS DE ACTUACAO COMERCIAL

13.1 Enquadramento realidade Fujitsu

Neste ponto para responder ao problema que esta tese procurou resolver serdo levados em
conta as caracteristicas que um agente PT Negdcios devera ter tendo sempre presente os
pontos fortes e fracos da Fujitsu e a proposta de actuacdo para cada um dos items.

2

E necessério recordar que o modelo assenta nos seguintes pontos:

Modelo financeiro assentava em avengas associadas ao nimero de comerciais € ndo a
desempenhos comerciais e agora passa a ser com base nas vendas efectuadas;

Modelo comercial era constituido por 6 equipas, divididas entre Lisboa (4) e Porto (2)
e agora terd de ser tomada uma decisio sobre a dimensado e cobertura do territério;
Prospeccdo de clientes era realizado por um call-center que agendava reunides para
posteriormente serem visitadas pelos comerciais, numa primeira fase. Posteriormente,
a prospecc¢do era realizada pelos comerciais mediante regras de aprovagdo definidas
pela operadora. Agora passaré a ser totalmente gerido pela Fujitsu;

Todas as decisdes da estrutura comercial, como o recrutamento, formagao,
substituicdo de comerciais e promocdes eram realizadas mediante autoriza¢ido prévia
do operador. Com esta alteracdo, passard a ser definido pela Fujitsu, mediante as
regras existente de formacgdo dos agentes PT Neg6cios;

O objectivo era de angariacdo de novos servicos (RGU’s) e agora para além deste
ponto terd de passar por ser uma actividade que seja sustentavel financeiramente;

Neste sentido, pegando nos pontos principais do estudo exploratério, propdem-se as

seguintes accoes:

13.2. Gestao do negocio

1.

Quantidade de areas de negécio — A Fujitsu possui diversas dreas de negdcio, nao
estando dependente comercialmente ou financeiramente desta actividade. Contudo, do
ponto vista estratégico tendo em conta Grupo Portugal Telecom, como cliente, fazia
todo o sentido a manutencao da actividade;

Indicadores de negécio — deverdo ser adoptados todos os pontos considerados pelos
agentes;

13.3. Outsourcing

1.

Aposta em sub-agentes: a Fujitsu tem como cultura a concretizagdo de parcerias
frutuosas para ambas as partes. Desta forma, faz todo o sentido a criacdo deste canal
de forma a ganhar escala perante o operador;
a. Pontos fortes:
1. Cultura de sub-agentes noutros negdcios;
ii. Capacidade financeira para apoiar estruturas inferiores;
iii. Competéncias reunidas na gestdo destas unidades de suporte a
actividade principal;
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b. Pontos fracos:
1. Desconhecimento das vicissitudes deste modelo negdcio;
ii. Desconhecimento das probabilidades dos riscos inerentes a actividade
c. Accgdes propostas:
i. Criacdo de componente para sub-agentes;
ii. Defini¢do de objectivos evolutivos de angariacao de sub-estruturas
2. Quantidade de sub-agentes:
d. Accdes propostas:
1. Objectivos anuais de evolugdo, em quantidade;
ii. Manter proporcdo de forma a que equipas internas representem sempre
mais do que os sub-agentes em termos de facturacdo (60/40);
3. Indicadores de desempenho para sub-agentes:
e. Pontos fortes:
i. Cultura de resultados na Fujitsu;
ii. Remuneracdo totalmente varidvel permite transferir o risco de negécio
na totalidade para os sub-agentes;
f. Pontos fracos:
1. Auséncia de histérico para, nos primeiros tempos, avaliar
correctamente o desempenho;
ii. Desconhecimento do modelo financeiro dos agentes;
g. Accdes propostas:
i. Aposta nos indicadores utilizados pelos outros agentes;
ii. Validacao mediante plano de objectivos apresentado na admissao;
iii. Retencdo de uma (pequena) percentagem para prevenir eventuais
contingéncias.
iv. Realizacdo mensal de P&L da operacio sub-agentes
4. Avaliacdo de candidaturas para sub-agentes:
h. Accdes propostas:
i. Mediante plano de objectivos;
ii. Avaliacdo da apresentac¢do plano negdcios;
1ii. Credibilidade dos socios;
iv. Historico resultados / Experiéncia no negécio;
5. Transferéncia de informacao:
i. Pontos fortes:
1. Cultura de parceria global;
ii. Transferéncia na integra e de forma linear dos pontos da relagdo com a
PT Negocios, sendo boas ou mds para o negdcio;
j. Pontos fracos:
i. Desconhecimento de todas as varidveis do modelo negécio dos agentes;
ii. Fora das praticas do mercado
k. Acgdes propostas:
1. Contratualizacio das parcerias exactamente nos mesmos moldes que a
PT Negdcios vai protagonizar com a Fujitsu;
6. Os clientes angariados pelos sub-agentes:
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1. Pontos fortes:
1. Cultura de cliente;
ii. Responsabiliza¢do nos negdcios concretizados;
m. Pontos fracos:
i. Pouca cultura actualmente de gestao do ciclo de vida de clientes;
ii. Desconhecimento da capacidade dos sub-agentes de acompanharem os
clientes;
n. Accdes propostas:
1. Transferéncia na totalidade das responsabilidades de gestdo para os
sub-agentes;
ii. Constituicdo de regras e procedimentos de disponibilizacio de
contactos;
iii. Introducdo de procedimentos de controlo na angariacio de novos
clientes;

13.4. Modelo de negécio

1. Estratégia adoptada para comercializar os produtos do portfélio PT Negocios
consistiu:
a. Pontos fortes:
1. Pressdo elevada em vendas e nos resultados;
ii. Conhecimento do negdcio de telecomunicagdes;
iii. Conhecimento do portfélio por completo da PT Negdcios;
b. Pontos fracos:
1. Pouca cultura na gestao do ciclo de vida do produto;
c. Accdes propostas:
1. Criagdo de Base dados de controlo e gestdo de ciclos de
acompanhamento;
ii. Indexar prémios a composi¢ao de portfélio produtos;
iii. Apostar fortemente neste ponto nas sessdes de acompanhamento;
iv. Seguir estratégia ja adoptada pelos outros agentes.
2. Abordagem aos clientes, Comerciais porta-a-porta e refidelizagdes:
d. Pontos fortes:
1. Cultura muito forte de porta-a-porta dado os outros negdcios de
mercado residencial que a Fujitsu possui com todos os operadores;
ii. Prestigio da marca Fujitsu podera atrair muitos comerciais habituados
ao modelo porta-a-porta;
e. Pontos fracos:
i. Auséncia de cultura de refidelizagdes;
ii. Modelo de porta-a-porta assenta num conceito de rotatividade devido
ao desgaste e dificuldade da operacao;
f. Accdes propostas:
1. Criagdo de equipas dedicadas ao porta-a-porta empresarial;
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3.

4.

5.

ii. Criagdo de equipas de telemarketing de venda para clientes
refidelizados, respeitando sempre quando o comercial que angariou a
venda ainda se encontra a colaborar com a Fujitsu;

iii. Controlo rigoroso de plano de visitagdo aos clientes (de acordo com os
ciclos de fidelizagdo).

Modelo comercial de acompanhamento:
g. Pontos fortes:

1. A Fujitsu tem cultura de acompanhamento pela Direccdo Geral de
todos os negdcios;

ii. Cultura de reunides bi-semanais com estruturas intermédias;

iii. Cultura de briefings didrios com equipas comerciais;

iv. Cultura de objectivos didrios;

h. Accdes propostas:

i. Manutencdo de plano de acompanhamento de Direc¢do Geral /
estruturas intermédias e briefings didrios;

ii. Introducdo de reunido formal entre Direc¢do Comercial e estrutura
intermédia, quinzenalmente;

iii. Manutencdo de cultura de resultados definindo objectivos mensais,
semanais e didrios;

Produtividade e més praticas comerciais
i. Pontos fortes:

i. Cultura interna muito forte em indicadores de produtividade;

ii. Intolerancia a mds praticas comerciais;

iii. Politica de responsabilizacio de quem pratica as mds praticas
comerciais;

j. Pontos fracos:

1. Vinculo precdrio da estrutura comercial poderd propiciar a mas praticas
comerciais;

ii. Cultura muito forte de resultados poderd nao permitir o investimento
em termos de tempo na estrutura comercial;

k. Acgdes propostas:

i. Defini¢dao de pack minimo de vendas associado a rentabilidade de cada
produto;

ii. Aposta num vinculo diferente para comerciais mais experientes € com
histérico de resultados;

iii. Cria¢do de minimos olimpicos de produgdo;

iv. Criacao de c6digo de conduta;

Manutengao de clientes na carteira Fujitsu e avaliacdo da performance do grau de
satisfacdo dos clientes
1. Proposta de actuagdo:

i. Criacdo de equipa de telemarketing para acompanhar e vender produtos
do portfélio;

il. Avaliacdo de forma aleatéria e constante aos clientes de todos os
comerciais;
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1il.

1v.
V.

Modelo acompanhamento assente no acompanhamento das estruturas
intermédias nos negdcios dos seus comerciais;

Criacdo de painel de indicadores de performance;

Aposta no modelo de formagao PT Negdcios;

6. Reten¢do comerciais
m. Pontos fortes:

1.

1.

Cultura de remuneragdo assente no pagamento de altas comissdes em
patamares mais elevados;

Aposta nos profissionais com elevados desempenhos para progredir na
estrutura interna;

n. Pontos fracos:

L

Vinculo de prestador de servigos;

0. Accdes propostas:

1.
ii.

Aposta na remuneracdo de bons desempenhos;
Disponibilizacdo de contrato trabalho para comerciais com elevado
histérico de bons desempenhos;

7. As ferramentas adicionais ao contrato: considerados pela maioria dos agentes foram:
p. Accdes propostas:

i.
ii.
iii.
1v.
V.
Vi.

Cartodes de visita;

Email da empresa;

Telem6vel com minutos incluidos;

Pc portétil;

Viatura com combustivel/potagens incluidas;
Escritério com condi¢des mais adequadas;

8. Diferenciagdo da forca de vendas:
q. Pontos fortes:

1.
1.

Modelo de reconhecimento assente em resultados;
Modelo assente na remuneragdo de altos desempenhos

r. Pontos fracos:

1.
il.

Componente varidvel com bastante peso no mix de remuneragao;
Ferramentas utilizadas para bom desempenho da actividade
remuneradas em valor e ndo em instrumentos de trabalho/utensilios;

9. Estruturas intermédias

s. Pontos fortes:

1.
1.

Cultura muito forte nos altos desempenhos das estruturas intermédias;
Forte formacdo para atingir nivel seguinte na estrutura;

t. Pontos fracos:

1.
il.

Vinculo prestador servigos;
Estrutura muito larga face as alteragdes do negdcio;

u. Accoes propostas:

1.

1.
1il.

Aposta na reducdo do nimero de equipas de gestores comerciais de 6
para 2;

Colocacdo de objectivos de vendas aos Chefes equipa;

Criagdo de equipa de telemarketing e porta-a-porta;
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iv. Criacdo de canal sub-agenciamento;
v. Fecho da operacdo no Norte de Portugal;
10. Estrutura proposta:
v. Accgdes propostas:
i. Coordenador vendas (manutengao);
ii. Chefe Equipa (redugao do nimero de chefes equipa para 3)
1. Equipa Gestores comerciais;
2. Equipa porta-a-porta;
3. Equipa de Telemarketing e acumulacdo de angariagdao de sub-
agentes;
iii. Assistente comercial (redu¢do do nimero de assistentes para 2);
iv. Vendedores (reducdo do nimero de vendedores para 10);

13.5. Estratégia competitiva

1. Para ganhar estratégia competitiva face aos outros agentes serd seguida com particular
atencao os pontos identificados:
e. Motivacdo forca de venda;
f. Profissionalismos da forca de vendas;
g. Transparéncia dos valores pagos;
h. Pacote remuneratério no seu global.
2. Para além do ponto anterior serd realizado uma forte aposta no envolvimento da PT
Negocios no desenvolvimento da parceria;
3. Para a Fujitsu, multinacional, é critico o maximizar a relacdo com o cliente PT
Negodcios, com indicadores que sustentem a actividade e com patamares minimos de
rentabilidade.
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14. CONCLUSAO DO ESTUDO

Tendo em conta o estudo exploratério realizado e as hipdteses levantadas no inicio da
tese, aposta na manuten¢do do negécio mas com adaptacdes a realidade da Direccdo dos
Agentes Empresariais ou a reformulacdo por completo do modelo e constru¢do de raiz de
uma estrutura, a nossa opinido recai na decisdo de manter a estrutura com as devidas
adaptacgoes a realidade da DAE.

Consideramos que pelas razdes indicadas em baixo e suportada pelos resultados
anteriormente obtidos que a melhor opcdo efectivamente serd em manter a estrutura
devidamente adaptada:

1. A experiéncia no negécio empresarial PT Negocios foi acumulada na for¢ca comercial
que constitui a Fujitsu. Conforme identificado, o capital humano é de uma importancia
extrema no negécio B2B e ao alterar de raiz poderia descaracterizar uma forca de vendas
ja montada e alinhada com a empresa e a marca PT Negdcios;

2. Conforme identificado pela estrutura comercial, os chefes de equipa, o ponto forte da
Fujitsu mais reconhecido sao as competéncias dentro da organizagao;

3. Na mesma linha identificada pelos Chefes de Equipa, o ponto mais considerado pelos
comerciais foi o trabalho de equipa existente dentro da organizacdo. O reconhecimento de
uma estrutura madura deste ponto permite encarar este desafio com muito mais
tranquilidade e certeza que iniciar de raiz;

4. A experiéncia e know-how, nos factores criticos para a rentabilidade do negdcio, que
se verificou ser a angariacao de servicos novos, quer através da indexacdo dos objectivos
de venda, quer através da experiéncia na venda porta-a-porta empresarial (identificada
como um dos canais utilizados para angariacdo de parque novo) colocam a Fujitsu num
patamar privilegiado para suportar o embate da perda de uma componente fixa financeira
que eram as avengas;

5. As expectativas do cliente PT Negdcios passam por ter a Fujitsu como um parceiro
forte com know-how a investir na actividade e em obter sucesso comercial e financeiro.
Por razdes historicas, junto da PT Negocios e do grupo PT, esta € a transicdo esperada
que a Fujitsu concretize;

6. Do nosso ponto vista, a transi¢do para uma Direccdo que procede a gestdo completa do
cliente, desde a angariacdo, passando pelo acompanhamento, desenvolvimento e
renovacdo de mais servicos, € o passo consequente que uma empresa/agente dever
proceder junto de todos os clientes que subscreveram produtos PT Negdcios. Para além
disso, a longo prazo a gestdo e rentabilidade dos clientes acaba por ser muito mais
frutuosa que a mera componente de angariacao conforme ja anteriormente identificado.
Neste sentido, € uma oportunidade de crescimento da organizacdo e da estrutura
comercial que vai ao encontro da filosofia de parceria que a Fujitsu procura ter com os
seus clientes em detrimento do corte e de um modelo alternativo.

Por fim, ndo poderemos deixar de referir que apesar de optar pela manutencdo da
estrutura, a Fujitsu encontra-se perante um enorme desafio que passa por proceder as
alteracdes necessdrias para ter sucesso dentro da Direc¢do dos Agentes Comerciais.
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15. LIMITACOES DO ESTUDO CASO

O estudo caso desenvolvido teve por desafio a resposta a um problema que a Fujitsu
enfrentou quando procedeu a transicdo de um modelo negbcio para outro dadas as
alteracoes verificadas com o operador PT Negodcios. Naturalmente, surgiram diversas
dificuldades, principalmente tratando-se de duas entidades de elevada dimensdo com
varios niveis hierdrquicos e procedimentos de seguranca.

A primeira grande limitagdo foi a necessidade de recorrer ao universo de agentes, estando
dependente da boa aceitacdo destes junto do operador, quando, como em todas as
parcerias, existem sempre pontos de tensdo que deixam pouca margem para estes
projectos. Como consequéncia, o indice de respostas foi abaixo dadas as expectativas
inicialmente geradas, tendo limitado a profundidade das anédlises que se poderiam ter
desenvolvido.

Uma segunda limitacdo diz respeito a pouca informacdo existente dos agentes de
telecomunicagdes, estando a maior parte agregada dentro dos indicadores globais dos
operadores. Para além disso, a informacao existente nao esta disponivel para o publico em
geral sendo, a maior parte, reservada e confidencial.

Em terceiro lugar, o estudo teria ficado beneficiado se tivesse sido cruzado com alguns
indicadores adicionais, nomeadamente, com os desempenhos dos agentes actuais para
validar se as medidas propostas tém efectivamente mais e melhores resultados. Para além
disso, penso que seria de todo interessante alargar o ambito do estudo para agentes a
operar com a concorréncia, apesar de sair do contexto do problema identificado.

Por udltimo, por questdes de confidencialidade, houve diversa informacao da Fujitsu que,
por motivos de politica interna, ndo foi possivel divulgar e que certamente iriam
enriquecer o estudo efectuado. Informagdes como evolucio de resultados, facturacio, peso
de cada drea de negbcio e outras associadas eram expectdveis que constassem nesta
dissertacdo, mas tal ndo foi possivel devido as razdes anteriormente indicadas.
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