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Resumo

A estratégia de marketing desempenha um papel crucial no atual contexto
empresarial, sendo um dos principais ativos de uma Empresa. A correta medicdo do
Valor de Marca (Brand Equity) permitird uma consciente tomada de decisdo de

possiveis investimentos de Marketing.

O presente trabalho tem por objetivo geral efetuar uma andlise comparativa da

estratégia de marketing da cerveja Rosema versus Super Bock e Sagres em STP.

Desenvolveu-se uma metodologia qualitativa e aplicou-se entrevistas aos principais
responsaveis comerciais das cervejas em estudo em STP. Da andlise dos resultados,
concluiu-se que a Cerveja Rosema apresenta uma estratégia com base na relacdo
preco/ qualidade, e de complementaridade para as familias Santomenses tendo em

conta as margens de lucro praticadas.

Estes resultados permitiram ainda concluir que a cervejeira Rosema, nao aplica por
norma as estratégias de marketing. As estratégias concebidas sdo feitas de forma
empirica, uma vez que o produto tem grande procura, e pouca oferta no mercado o

que leva o mesmo a ndo se preocupar de forma premente.

Palavras-chave: Estratégias, Marketing, Cervejas.



Abstract

Comparative analyzes of marketing strategies in the national
Brewing industry versus imported beers

The marketing strategy plays a crucial role in the current business context, being one of
the main assets of a Company. The correct measurement of Brand Equity will allow a

conscious decision-making of possible Marketing investments.

The objective of the present work is to perform a comparative analysis of the marketing

strategy of Rosema versus Super Bock and Sagres beer in STP.

A qualitative methodology was developed and interviews were conducted with the
main commercial managers of the beers under study in STP. From the analysis of the
results, it was concluded that the Rosema Beer presents a strategy based on price /
quality and complementarity for the Santomenses families taking into account the

profit margins practiced.

These results also allowed us to conclude that the brewer Rosema does not normally
apply marketing strategies. Strategies are designed empirically, since the product has

great demand, and little supply in the market which leads not to worry urgently.

Keyword: Strategies, Marketing,Beers.
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1. Introdugdo

1.1 Enquadramento do Tema e Justificagdes da Escolha

As estratégias de unidades de negdcios sdo guiadas por diretrizes estratégicas. Para tal,
€ necessario que o processo se inicie com uma avaliacdo das oportunidades, do
posicionamento perante a concorréncia, da situagdo financeira e dos pontos fortes e
fracos. Desta forma, a andlise situacional explica nitidamente as alternativas

estratégicas a serem tidas em conta no desenvolvimento do plano estratégico.

A estratégia de marketing define-se como um processo de andlise, planeamento,
implementacao e controlo que visa atender a necessidades e desejos dos clientes,

fornecendo a estes um valor adicional (Cravens & Piercy, 2008).

Day (1992) define estratégia de marketing como o desenvolvimento de atividades e de
tomada de decisao a fim de construir e manter uma vantagem competitiva
sustentavel. Isso se da em especial pela sua continua interagdo com o meio externo
organizacional, onde se relaciona com varios publicos e, particularmente, com o

mercado consumidor, procurando informacgdes e respondendo a procura existente.

Por outro lado, a estratégia de marketing almeja oferecer valor acrescentado ao
cliente, combinando, um conjunto coordenado de a¢des voltadas para o mercado
(Cravens & Piercy, 2008), ou seja, a estratégia de marketing tem de orientar as
atividades procurando a obtencdo e manutencao de vantagem competitiva nos trés
niveis organizacionais (Varadarjan & Jayachandran, 1999 & Webster JR, 1992). Ao nivel
corporativo, o problema estratégico é definir qual negdcio que a empresa assumira e
determinar a missdo, o objetivo e a estrutura da empresa. A este nivel, o papel do
marketing é: (12) procurar mercados atrativos, analisar as necessidades dos

consumidores e analisar a oferta da concorréncia nos mercados potenciais; (22)



promover a orientacdo para o consumidor; (32) desenvolver a proposta de valor da
empresa (como reflexo nas suas competéncias, em termos das necessidades e desejos

dos consumidores, articulada com o mercado.

Por isso, o papel do marketing centra-se na realizacdo de estratégias que configurem
entrega de valor aos mercados. A questdo do valor para o cliente configura-se na
preocupacdo da formulagao e implementacgao de estratégias de marketing. A fim de se
obter vantagem competitiva, o maior empenho é direcionado para o desenvolvimento
e a manutencdo de atividades e aspetos especificos do negdcio voltados para a
entrega de valor superior aos clientes em relacdo as ofertas concorrentes (Webster JR,
1992). As estratégias de marketing sdo definidas para que essa oferta de valor ao
mercado se concretize, através da disponibilizacdo de produtos e servicos com
caracteristicas adequadas as necessidades e desejos dos clientes, levando a

organizacao a atingir seus propdsitos.

Na revisdo da literatura, ndo foram encontrados publicacdes ou estudos sobre
marketing ou estratégias de marketing em relacdo a industria cervejeira, em STP.
Também a procura no Google Académico pelas palavras-chave marketing, estratégias
de marketing e cerveja em STP foi infrutifera, contudo foram encontrados alguns
estudos sobre o produto aplicados a outros paises como por exemplo Andres (2004),
Castro e Serra (2012) e Filho (1998).Este trabalho espera contribuir para colmatar a
lacuna e também, dentro das suas possibilidades, melhorar a utilizacao de ferramentas

de marketing na industria cervejeira nacional.

A cerveja, uma bebida de larga produgdo e consumo no mundo, chegou a Sao Tomé e
Principe (STP) nos anos 70 do século passado. Obtida pela fermentagao alcodlica do
mosto cervejeiro, a cerveja é uma das bebidas mais delicadas e labeis, de complexo e
moderado aroma e sabor, os seus atributos sensoriais sdo responsaveis pela sua

aceitacdo e qualidade (Castro & Serra, 2012).

Os quatros ingredientes basicos na producdo de cerveja sdo: a 4gua (em quase 90%), o
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malte, o lupulo e a levedura. Estes ingredientes possuem caracteristicas que
proporcionam o sabor e o aroma desta bebida (Sindicato Nacional da Industria da
Cerveja, 2017). O perfil sensorial da cerveja produzida no pais tem sido gradualmente
modificado, sendo o resultado final, uma cerveja leve e refrescante, menos
incorporada e amarga. Ainda assim, muitos consumidores nacionais consideram a
cerveja nacional de (marca Rosema) qualidade muito instavel ao longo do ano,

preferindo as cervejas importadas.

Por outro lado, a Rosema ndo recorre aos instrumentos de marketing para ser
conhecida e reconhecida pelos consumidores, nem canaliza os seus esforcos de
marketing para os clientes. Estes sdao um ativo muito valioso que deveriam ser geridos
de forma proactiva ao longo do tempo. Esta situacdo é particularmente preocupante,
quanto as empresas da concorréncia, as cervejas importadas, usam estratégias de
marketing muito competitivas para lhes garantir a sustentabilidade no mercado, no
longo prazo. O marketing pode desta forma ter um papel decisivo na diferenciacao e

distin¢dao da cerveja Rosema no mercado.

Neste contexto justifica-se analisar a estratégia de marketing das empresas que
comercializam cervejas em S3o Tomé e Principe, nomeadamente a Cerveja Nacional
(Rosema) vs as principais Cervejas importadas, a Super Bock e a Sagres. Localmente a

cerveja Sagres é colocada no mercado pela empresa Intermar e a Sagres pela Somex.

O estudo proposto é importante a varios niveis. Em primeiro lugar pelo contributo que
pode dar para melhorar o desempenho no mercado da marca Rosema e, em
consequéncia, conferir sustentabilidade a uUnica induUstria de cervejas de STP que
também é uma das principais empregadoras no débil tecido econdmico do pais. De
realcar ainda, a importancia da Rosema no desenvolvimento territorial do distrito de
Lemba. Em segundo, por ser um trabalho original que contribui para colmatar as
lacunas na estratégia de marketing da empresa. Finalmente, pela relevancia, das

empresas nacionais envolvidas no estudo (Rosema, Solnivan Lda, Somex e Intermar) na
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economia Santomense, considerando o peso que representam no sector empresarial,
especialmente no que diz respeito ao nivel de empregabilidade e ao volume de

negdcios que representam.

1.2 Formulagdao do Problema e dos Objetivos

A questdo de investigacdao subentendida ao estudo é a seguinte: Como melhorar a
estratégia de marketing da Rosema, face a concorréncia da Super Bock e da Sagres,

tendo em vista a sua sustentabilidade no longo prazo?

Neste contexto, propde-se realizar um de trabalho de projeto que, tem por objetivo
geral efetuar uma andlise comprativa da estratégia de marketing da cerveja Rosema
versus Super Bock e Sagres em STP. Por outro lado, foram estabelecidos os seguintes

objetivos especificos:
e Rever o conceito de marketing e de estratégia de marketing;

e Caracterizar e analisar as estratégias de marketing da Rosema, da Super Bock e

da Sagres;

e Propor recomendag¢des de melhoria ao nivel de estratégia de marketing da
cervejeira Rosema como forma de melhorar o desempenho e os resultados de

marketing.

1.3 Metodologia

A investigacdo cientifica resulta de um processo organizado e de recolha e
interpretacdao de informacgdes e factos, num contexto determinado, que tem como

propdsito obter respostas aos problemas identificados (Malhotra, 2011).

Considerando o problema apresentado e os objetivos indigitados, a investigacdo sera
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orientada através de uma abordagem qualitativa, com a recolha de informacao
oriunda de fontes secunddrias e primarias. A recolha de informacgdo secundaria incidira
sobre artigos cientificos, livros, estudos, estatisticas, relatérios e, boletins informativos,
entre outros. Sera realizada uma ampla pesquisa bibliografica sobre marketing e
estratégia de marketing, quer do ponto de vista de enquadramento tedrico, quer
pratico. Do ponto de vista pratico tal serd concretizado através da compreensao das
estratégias de marketing das cervejas objeto de estudo. A informacdo serd obtida
através de documentos, relatérios e da realizagdo de entrevistas a elementos-chave de
cada uma das empresas. Uma vez que estes irdo permitir identificar as estratégias
atuais de marketing das trés marcas existentes. Desta forma a populacdo objeto de
realizacdo da entrevista serdo os gestores responsaveis das empresas, nomeadamente,
da cerveja nacional, Rosema e do seu distribuidor exclusivo, a Solnivan Lda, e dos
responsaveis pela representacdo em STP das cervejas importadas Sagres e Sagres,

respetivamente, as empresas Somex e Intermar.

A escolha das entrevistas semiestruturadas como técnica de recolha de dados deve-se
ao facto de se considerar que este meio de recolha de informacdo é o que melhor se
adapta aos objetivos deste trabalho atendendo a eficiéncia da recolha e a facilidade de

analise que se |he atribui.

O trabalho serd finalizado com elaboracdo de recomendacdes ao nivel da estratégia de

marketing tendo em conta a revisao de literatura realizada.

1.4 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho é formado pelos seguintes capitulos:

e Capitulo 1 — Introducgdo — a presente parte que serve de enquadramento ao trabalho e

onde sao apresentados os objetivos e a metodologia utilizada.
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Capitulo 2 — Enquadramento Tedrico — neste ponto sdo revistos os conceitos de
marketing, estratégia de marketing e respetivas decisées.

Capitulo 3 — Metodologia de elaboracdo do trabalho de projeto — onde se apresenta a
metodologia desenvolvida para a recolha dos dados e respetivo tratamento.

Capitulo 4 — Analise das estratégias atuais das marcas de cerveja — neste ponto
efetua-se a caracterizacdo de Mercado das Cervejas em Sdo Tomé e Principe, a analise
comparativa das trés Marcas em estudo

Capitulo 5 - Considerac¢des Finais — no qual se apresenta as ConclusGes, LimitagOes do

Trabalho, Futuros Desenvolvimentos e Recomendacdes.
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2. Enquadramento Tedrico

O marketing é imperativo das economias modernas determinado pelas mudangas
estruturais do ambiente socioecondmico e politico do mundo empresarial. Assim, o
Marketing, € uma politica e uma filosofia de gestdo que define que toda a producao de
bens e servicos deve ser concebida e orientada com base nas necessidades e

interesses do mercado.

O enquadramento tedrico deste trabalho de projeto aborda os temas fundamentais
para a realizacdo dos objetivos estabelecidos. Neste sentido serdo revistos os
conceitos de marketing, estratégia de marketing e a sua importancia para as empresas,
estratégia marketing direcionada para o mercado, a segmentacdo, o posicionamento,

o branding e as decisGes operacionais.

2.1. Conceito de Marketing e Estratégia de Marketing

O conceito de marketing surgiu como disciplina por volta de 1900, tendo passado por
trés grandes fases: producdo, venda e marketing propriamente dito (Lendrevie, Levy,
Dionisio, & Rodrigues, 2015) e evoluido em quatro eras: marketing 1.0, 2.0. 3.0 e 4.0
(Kotler, Hermwan, & lwan, 2017 e Kotler & Keller, 2012). A fase de Producdo, marcada
pela revolugcdo industrial, vai até meados da década de 20 e caracteriza-se pela
procura ser maior do que a oferta e onde as empresas se preocupavam
essencialmente com os processos de producdo. A fase da venda, que teve lugar entre
1930 e 1950, identifica-se pela acumulacdo de producdo e as empresas necessitarem
de organizar as vendas e de levarem os produtos aos consumidores para escoarem a
producdo. A fase de marketing propriamente dito, ou de orientacdo para o mercado,
ocorre apds 1950 e esta associada ao desenvolvimento tecnolégico e ao aumento da
eficiéncia da producdo, que determinaram grande variedade da oferta e maior

concorréncia no mercado, obrigando as empresas a preocuparem-se com as
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necessidades e preferéncias dos consumidores.

Para Kotler e Keller (2012) o marketing 1.0 foi focado no produto, o marketing 2.0 no
consumidor e o marketing 3.0 nos valores marketing. Em 2017, Kotler, Kartajaya e
Setiawan apresentaram uma nova abordagem, o 4.0 que consiste “num alargamento
do marketing centrado no ser humano para abranger todos os aspetos do percurso do

consumidor “ (Kotler et al.,2017,Pag 21).

Para Kotler (2000) “marketing é um processo social por meio do qual pessoas e grupos
de pessoas obtém aquilo de que necessitam e o que desejam com a criacdo, oferta e
livre negociacdo de produtos e servigcos de valor com os outros”. Hooley, Saunders e
Piercy (2004) entendem o marketing como “um conjunto de valores e crengas que
impulsionam uma organizacao em dire¢do a um compromisso fundamental de atender
as necessidades dos clientes, como o caminho para uma rentabilidade sustentada”. O
marketing pode criar respostas eficazes que permitam, definir segmentos de mercado
e desenvolver e posicionar ofertas de produtos para esses mercados-alvo (Hooley et
al., 2004). Para Casielles e Gutierrez (2005) o marketing é um processo social, através
do qual grupos e individuos obtém o que necessitam e desejam, mediante a criac¢do, a
oferta e o livre intercdmbio de produtos e servicos que outros valorizam. Também
defendendo a ideia do marketing como um processo, Caetano e Rasquilha (2010)
complementam que “o marketing € um processo continuo de desenvolvimento e troca
de ideias, bens e servicos que visa satisfazer as necessidades dos clientes e
organizacles, utilizando para o efeito as politicas de precos, comunicacdo e

distribuicdao”.

A crescente importancia do marketing, inclusive na gestdo das empresas, € uma
realidade, fazendo com que os estudos de mercado, a gestdo de produtos, a
profissionalizacdo das equipas comerciais, a comunicacdo nas suas diferentes
vertentes e a escolha criteriosa dos canais de distribuicdo, passam a fazer parte do

dia-a-dia dos gestores das empresas (Lendrevie, Levy, Dionisio, & Rodrigues, 2015).
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Para Hooley et al. (2004) o desenvolvimento de uma estratégia é um processo que
envolve trés estagios: a definicdo dos objetivos e da estratégia central, a criagdo do
posicionamento e a implementacdo o que engloba a construcdo de um satisfatério

relacionamento a longo prazo.

Segundo Cravens e Piercy (2008) a estratégia de marketing é “um processo de andlise,
planeamento, implementagdo e controlo que visa satisfazer as necessidades e desejos

III

dos clientes, fornecendo-lhes um valor adiciona

Na opinido Kerin et al. (2008) a estratégia de marketing “é o meio pelo qual uma meta
de marketing deve ser alcancada, em geral caracterizada por um mercado alvo

especifico e um programa de marketing a atingir”.

A forma como as empresas gerem os produtos, canais de distribuicao, mensagens e
suportes de comunicagdao e pregos, entre outros aspetos, de forma a conseguir
sucesso, enquadra-se no que se pode definir como uma estratégia de marketing (Fisk,
2009). O desenvolvimento de uma estratégia de marketing geralmente comeca com a
definicdo do ponto onde a empresa se encontra e, posteriormente, exige uma analise
interna acerca dos produtos, recursos e capacidades que dispde e, de uma andlise do
ambiente externo (mercados, concorréncia). Inclui ainda a definicdo dos objetivos de
marketing e a sua operacionalizacdo através dos principais meios de acdo,

nomeadamente, o produto, o preco, a distribuicdo e a comunicacao.

Para Lendrevie et al. (2015) por estratégia de marketing entende-se a combinagdo
coerente dos diferentes meios de a¢do, com vista a atingir os objetivos fixados pela

organizacgao.

Para Kotler e Amstrong (2008) o marketing possui um papel fulcral no sucesso
empresarial e na estratégia de marketing, sendo a forma de criar um relacionamento
entre a empresa e os seus clientes e de atingir uma identidade para os produtos que

va de encontro as necessidades dos clientes. Para Hooley et al. (2004) essas estratégias
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podem ser baseadas numa lideranca pelos custos com uma pratica de pregcos mais
baixos e aliciantes para o consumidor e um maior volume e presenga no mercado, ou
em diferenciacdo através da oferta de produtos com caracteristicas e/ou qualidades
distintas dos da concorréncia, levando o consumidor a pagar um prego superior por
um produto diferente e a acrescentar valor ou ainda, em especializacdo (foco), ou seja,
orientagao para um segmento de mercado ou alvo restrito que vai permitir atender a
necessidades especificas as quais podem ser atendidas com mais eficiéncia ou eficacia
do que os concorrentes. A implementagdo de qualquer uma destas estratégias
acarreta riscos, pelo que para os minimizar, a empresa deverd estar convenientemente
preparada e capacitada em termos de marketing e com objetivos bem definidos

(Hooley et al., 2004).

2.2. Processo de Elaboragao da Estratégia de marketing

Para elaborar uma estratégia de marketing é necessario tomar um conjunto de
decisGes. Para tal é necessario fazer uma analise de diagndstico, quer do ponto de
vista da andlise interna quer da analise externa, fixar os objetivos a atingir, decidir
estrategicamente em relagdao: aos Segmentos alvos, ao Branding, ao Posicionamento e
as Fontes de Mercado e tomar decisGes operacionais. Desta forma uma estratégia de
marketing pode ter diferentes niveis. O nivel mais elevado diz respeito a carteira de
atividades da empresa e constitui uma das componentes essenciais da sua politica
geral. Num nivel mais baixo a estratégia pode referir-se a gama de produtos, mas
também pode aplicar-se a um segmento de mercado ou a uma categoria de clientes.
Por fim, ao nivel ainda mais baixo, mas também mais operacional, aplica-se a

estratégia de marketing a um produto ou a uma marca em particular.
Segundo Kotler (2000) para transformar a estratégia em programas, os marketers
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precisam tomar decisGes basicas quanto as despesas e ao marketing-mix.
2.2.1. Estratégia e Processo de marketing direcionado para o mercado

No pensamento de Porter (1997) a Estratégia Empresarial consiste no
desenvolvimento de uma fdérmula ampla para o modo como uma empresa ird
competir, através da elaboragdao de metas e da adogdo das politicas necessarias para
as levar por adiante. Neste sentido, o autor acredita que a estratégia nasce de uma
combinagado dos fins (metas) e dos meios pelos quais a empresa estd procurar chegar a

algum resultado.

Gaj (1987) ressalta que a Estratégia Empresarial, apesar de ser uma postura
consciente, pode ser encarada, erroneamente, como sinénimo de sucesso. Para isto
ser concretizavel necessita de outros fatores adicionais. Desta forma adverte o autor,
estratégia deve ser interpretada como uma forma de alcance de éxito nos negdcios e

ndao como solugao para todos os problemas.

Para Cravens e Percy (2008) a légica subjacente a estratégia direcionada para o
mercado é que o mercado e os clientes que o compdem devem ser os pontos de
partida da formulacdo da estratégia empresarial. Contudo, a estratégia direcionada
para o mercado insere-se numa perspetiva global da empresa, o que exige uma
integracdo mais efetiva das atividades e dos processos que designam valor para o
cliente. Os mesmos autores acreditam que, uma das principais vantagens da
orientagdo para o mercado é que as empresas passam a entender o mercado. Neste
sentido, o desenvolvimento dessa visdao exige a obtencdao de informacgdes sobre o

cliente, concorrentes e mercados.

No estudo de Menguzatto e Renau (1991) o processo estratégico pode ser visto

segundo quatro abordagens:

e Ciclo de vida de empresa - pressupde para cada fase do ciclo de vida das empresas um

tipo de estratégia adequada;
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e Estratégias competitivas (onde se situa o modelo das 5 forgas de Porter) - pressupéem

que o posicionamento estratégico é obtido através da vantagem competitiva que a
empresa possui no mercado;

e Estratégias por setores industriais - a estrutura da industria é definida em quatro perfis

fragmentado, emergente, maduro e declinante) e aos quais € atribuida uma estratégia
diferente;

e Estratégias de crescimento — estratégias que visam o crescimento eficaz dos negdcios

da empresa aproveitando as oportunidades existentes e os recursos da empresa. A
este nivel as empresas podem utilizar duas técnicas que ajudam a tomar decisdes:
analise do portfélio dos negdcios e andlise da matriz produto mercado. Também a
internacionalizacdo das empresas através de fusdes e aquisicdes, bem como, a adocao
de posicionamentos de consolidacdo que incluem criacdo de um sistema de
franchising, a subcontratagdo, o consdrcio e as joint ventures sdo estratégia de

crescimento.

Existem vdrias definicbes para estratégia empresarial, por sua vez a sua
implementacdo no marketing consiste num “processo que transforma os planos e
estratégias de marketing em acGes e assegura que estas sejam executadas de uma

forma que permita realizar os objetivos declarados no plano” (Kotler, 2000, pg.713).

Segundo Cravens e Piercy (2008) a orientacdo da estratégia de marketing para o
mercado encoraja e facilita uma orientacdao para o mercado ao longo de todo o

negdcio sendo desta forma uma importante responsabilidade da gestdo de marketing.

Deste modo, os autores, enfatizam que as fung¢des de suporte sdao avaliadas com base

na forma como efetivamente atendem as necessidades de marketing e das operacdes.

Neste contexto, a procura pelo valor agregado ndo tem precedente, pois os clientes
adquirem um vasto conhecimento cada vez maior quanto aos produtos a serem
adquiridos, tornando-se mais perspicazes nas avaliacbes que fazem. Assim sendo, as

empresas vém adotadas estratégias direcionadas para o mercado, guiadas pela ldgica
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de que todas as decisbes estratégicas do negdcio devem comecar com um
entendimento claro dos mercados, clientes e concorrentes. Neste contexto, fica
evidente cada vez mais que fornecer valor adicional ao cliente significa construir a rota
crucial para entrega de valor adicional aos acionistas. Desta forma pode constatar-se
gue, os modelos empresariais inovadores, que alteram as funcdes tradicionais de um
sector de negdcios estdo a definir a nova agenda de desenvolvimento da estratégia

empresarial e de marketing.

Entretanto a orientagdo para o mercado é uma perspetiva empresarial que torna o
cliente como ponto central de todas as operacdes de uma empresa. Com base nas
afirmagdes expostas acima, uma empresa é orientada para o mercado quando a sua
cultura estd sistematicamente e inteiramente comprometida com a continua criacao
de valor agregado na perspetiva do cliente (Cravens & Piercy, 2008). Logo, estar
orientada para o mercado envolve a utilizacdo de capacidades organizacionais que
maximizem o conhecimento e a satisfacdo do cliente. Segundo os mesmos autores, a
estratégia direcionado para o mercado tem que estar vinculada a estratégia

competitiva e deve ser exclusiva da organizagao.

Segundo Cravens e Piercy (2008, p. 2), a principal vantagem de se tornar orientado
para o mercado é que a empresa passa entender o mercado e a considerar as
provaveis mudancas futuras. No entanto, estes conhecimentos fornecem o alicerce
para criacdo de estratégia. Assim, o desenvolvimento desta visdao exige a obtenc¢ao de

informacdes sobre cliente, concorrentes e mercados, numa perspetiva empresarial.

Por outro lado, a orientagdo da organizacdo para o mercado ajuda os gestores a
identificarem clientes cujas necessidades de valor propiciam a melhor equivaléncia
com os recursos diferentes da organizacdo. O recurso diferencial do processo esta
baseado em fornecedores efetivos, distribuicdo e parcerias de servicos com outras
empresas. Portanto, as principais caracteristicas das estratégias direcionadas para o

mercado sdo ilustradas na figura que se segue.
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Figura n21 — Caracteristicas das Estratégias Direcionadas para o Mercado

Tornando-se
Orientada para

o mercado

—r-

Adquirindo Determinando

um desempen competéncias

superior @ diferenciadas

Combinando valor
Para o cliente com
as competéncias
exigidas

Fonte: Cravens e Piercy (2008)

a. Tornando-se orientada para o Mercado

A orientacdo para o mercado é uma perspetiva empresarial que faz do cliente o ponto
central de todas as operacdoes de uma empresa. Assim, “uma empresa é orientada
para o mercado quando sua cultura esta sistematica e inteiramente comprometida
com a continua criacdo de valor agregado na perspetiva do cliente” (Cravens & Piercy,
2008). Desta forma, estar orientada para o mercado envolve a utilizacdo de

habilidades organizacionais de forma maximizada relativamente ao entendimento e a
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satisfacdo de clientes. Para tal, é necessario monitorar rapidamente, a mutabilidade
das necessidades e desejos dos clientes, determinar o impacto dessas mudangas na
satisfacdo do cliente, aumentar a velocidade de inovacdo de produtos e implantar

estratégias que construam a vantagem competitiva da organizagao.

b. Determinando Competéncias Diferenciadas

A identificacdo das competéncias de uma organizacdo é parte crucial de estratégia
direcionada para o mercado. A “Competéncia compde pacotes complexos de
habilidades e conhecimento acumulado, exercido em processos organizacionais que
permitem as empresas coordenar atividades e fazer uso dos seus ativos” (Cravens &
Piercy, 2008). As competéncias e processos organizacionais possuem uma estreita
relacdo: é a competéncia que permite que as atividades de um processo empresarial

sejam executadas.

c¢. Combinando valor para o cliente com as competéncias exigidas

A criacdo de valores adicionais para o cliente é um desafio competitivo continuo nas
estratégias sustentaveis e bem-sucedidos direcionados para o mercado. Valor significa
a concessao de beneficios do produto menos os custos totais envolvidos na aquisicdo
do produto. O valor adicional ao cliente ocorre quando o comprador obtém uma
experiéncia de uso favoravel em comparacdo com suas expectativas e ofertas de valor

dos concorrentes.

Os meios para obtencdo de valor podem implicar diferenciacdo de produto, preco mais
baixo do que as marcas concorrentes ou uma combinacdao de custo mais baixo e

diferenciacao.

d. Adquirindo um desempenho superior

As competéncias da organizacdo sdo utilizadas para oferecer valor através da
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diferenciacdo da oferta, pela disponibilizacdo de precos mais baixos em relagdo as
marcas concorrentes ou pela combina¢cdo do custo mais baixo e da diferenciacgdo.
Assim, decidir o caminho a seguir requer competéncias e desempenho que

correspondam as melhores oportunidades de valor.

Por outro lado a nova era de marketing estratégico impde vdrios e importantes
desafios aos executivos. O crescimento de globalizagdo apresenta uma série de
oportunidades complexas. Inovag¢des radicais produzirdo muitas oportunidades de
novos produtos, o que exigira qualificagdo e visdo para decidir quais as opg¢des que
deverdo ser trabalhadas. Posto isto, a nova era promete aumentar a exigéncia de

comportamento ético e a responsabilidade social.

2.2.2. Segmentacao, Posicionamento, Branding e Fontes de Mercado

A estratégia de marketing baseia-se na segmentacdo com a selecdo do mercado-alvo,

decisdo sobre o posicionamento e a estratégia de branding e as fontes de mercado.

A. Segmentacao

A segmentacdo de mercado tem um papel crucial na estratégia, uma vez que divide o
mercado em grupos. Ou seja o segmento de mercado ocorre quando um grupo de
clientes compartilha um conjunto de semelhancas ao nivel dos desejos e das
necessidades. Uma das principais tarefas dos Marketers consiste em identificar o
numero apropriado, a natureza dos segmentos de mercado e selecionar como alvo um

ou mais (Kotler & Keller, 2012).

Para Lendrevie et al. (2015) a segmentacdo consiste em dividir o mercado global num
numero bastante reduzido de subconjuntos a que se chamam segmentos, devendo
cada um deles ser suficientemente homogéneo quanto aos seus comportamentos,

necessidades, motivacoes.
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Segundo Kerin et al (2008) segmentacdo de mercado consiste em grupos homogéneos
de compradores potenciais com semelhanga entre si ao nivel do comportamento de

consumo.

Os segmentos podem ser formados por meio da analise das caracteristicas descritivas
(geografica, demografica e socioecondmica) ou através da analise de questdes
comportamentais, como as respostas dos consumidores a beneficios, ocasides de uso
ou marca, entre outras ou ainda através de critérios psicograficos. No entanto, uma
vez identificados os segmentos de mercado, surge a necessidade de se verificar a

existéncia de capacidade de resposta da empresa a cada segmento.

Uma vez identificados os segmentos de mercado, serd preciso verificar se existem
caracteristicas diferenciadas associadas a cada segmento. Porém, o resultado final
devera dar uma ideia clara dos grupos de consumidores e da sua relagdo com o
produto. Independentemente do tipo de segmentacdo utilizado, o mais importante é
ajustar o programa de marketing ao reconhecimento das diferengas entre clientes

(Kotler & Keller, 2012).

Consoante o numero de segmentos escolhidos a estratégia de cobertura de mercado
serd diferente. Esta estratégia tem como objetivo garantir que o produto é
disponibilizado através dos intermedidrios adequados de modo que, o potencial
cliente possa aceder facilmente ao produto, e por outro lado, que o produto seja

corretamente exibido e vendido dentro do canal de distribuigao.

Desta forma pode-se estabelecer as seguintes estratégias de cobertura do mercado:

e marketing indiferenciado - a empresa ignora as diferengas e vai atras de todos com

apenas uma oferta. Esta estratégia é mais focalizada numa necessidade basica da
compra do que nas diferencas entre clientes. E desenvolvido um produto e um
programa de marketing que seja adequado ao maior numero de clientes possivel.

Além disso utiliza distribuicdo e comunicagdo em massa. O marketing indiferenciado é
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“o equivalente a padronizagdo e a producdo em massa na fabricacdo. A linha de

produtos limitada mantém reduzidos os custos de investigacdo e desenvolvimento,

producdo, stock, transporte, pesquisa de marketing, publicidade e da gestdo do

produto. A empresa pode transformar os custos baixos em precos baixos, para

conquistar um segmento do mercado sensivel ao prego “Kotler (2000, p. 297).

marketing diferenciado - as empresas atuam em varios segmentos de mercado e

utilizam diferentes programas para cada segmento” (Kotler, 2000, p. 298). Sendo

assim, o marketing diferenciado normalmente gera maiores vendas do que o

marketing indiferenciado. Todavia, também aumenta os custos ao nivel dos (Kotler,

2000, p. 298):

O

Custos de modificacdo do produto - modificar um produto para adequa-lo a
diferentes requisitos da segmentacdo de mercado geralmente envolve custos
especiais de I1&D, engenharia e de ferramentas.

Custos de fabricacdo - é geralmente mais caro produzir dez unidades de dez
produtos diferentes do que cem unidades de um Unico produto. Quanto maior
o tempo de produgdo e menor o volume de vendas de um produto, mais caro
este se torna.

Custos de stock — o custo mais caro de gerir, o dos stocks de varios produtos.
Custos de comunicacdo - a empresa deve atingir diferentes segmentos de
mercado com diferentes programas de comunicagdo. O resultado é um

crescimento nos custos de planeamento e comunicagdo.

Segundo Kotler (2000, p. 298) “é notério, que o marketing diferenciado gera vendas
mais altas e a custos mais elevados, ndo ha uma férmula geral quanto ao lucro desta
estratégia. As empresas devem ter cuidado para ndo segmentar demasiado o seu
mercado. Se isso acontecer, podem ter de se voltar para a contra segmentacdo de

forma a obter uma base de clientes mais ampla”.

marketing concentrado — consiste em concentrar num Unico segmento a atividade da

empresa podendo esta concentracdo surgir de um segmento principal ou de um nicho

Lendrevie et al. (2015). Este conceito é oposto ao marketing indiferenciado porque
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nesta estratégia nao existe distingcdo entre clientes. O marketing concentrado pode ser
uma estratégia ideal para pequenas empresas com recursos limitados.

e marketing one-to-one ou individualizado — é uma estratégia que tem em conta as

particularidade de cada um individuo de um dado mercado, tendo uma atuagdo “por
medida”, ou seja, praticam um individualizacdo da politica de marketing (Lendrevie,

Levy, Dionisio, & Rodrigues, 2015).

A segmentagcao envolve o conceito de particdo de mercado, identificar e analisar
grupos de consumidores com respostas similares a produto, logo, a estratégia de
posicionamento deve ser baseada num segmento claramente definido — acessivel,
diferencavel, acionavel, mensurdvel e substancial — através de um conceito de longo

prazo consistente.

B. Posicionamento

Segundo Kotler e Keller (2012) uma empresa identifica diferentes necessidades e
estabelece como alvo aqueles que é capaz de atender melhor e, entdo, posiciona seus
produtos de modo que o mercado-alvo reconheca as ofertas e as imagens
diferenciadas da empresa. Neste sentido, posicionamento consiste na imagem que o

publico-alvo associa a empresa ou ao produto.

De facto, o posicionamento é “conjunto de tracos salientes e marcantes que permite
ao publico situar o produto no universo dos produtos andlogos e distingui-lo dos
outros” (Lendrevie et al., 2015). O posicionamento tem de ser veridico, direcionado
para o publico-alvo, sustentdvel no tempo e coerente com a estratégia global. Devera
também ser distintivo da concorréncia, de forma a permitir que o publico-alvo distinga
os produtos ou a empresa dos seus concorrentes. Segundo Lendrevie et al. (2015) para
se definir o posicionamento de um produto deve identificar-se de que género de
produto se trata (identificacdo) e o que o distingue de outros produtos que permitem

satisfazer as mesmas necessidades (diferenciacdo).
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Lendrevie et al. (2015) referem que ao se escolher os atributos distintos que servirdo
de suporte ao posicionamento, um gestor de marketing deve ter em conta trés fatores

principais, ou seja, o triangulo de ouro do posicionamento (figura n22).

Figura 2- Tridangulo de Ouro do Posicionamento

EXPECTATIVAS DOS COMSUMIDORES

POSICIOMAMENTO TRUNFOS
DO5s  PRODUTOS POTEMCIAIS
CONCORRENTES CONCORRENTES

Fonte: Lendrevie et al. (2015)

Este tridngulo de posicionamento é um instrumento muito importante para sumariar e
validar um posicionamento, permitindo obter respostas objetivas a trés questdes

(Lendrevie, Levy, Dionisio, & Rodrigues, 2015):
e Responder as expectativas do publico — alvo?

e E coerente com as suas vantagens reais?

e Permite-nos diferenciar dos concorrentes?
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As expectativas do publico em relacdo a categoria de produtos considerados, o
posicionamento atual dos produtos concorrentes para responder as expectativas, e as
vantagens potenciais do produto no segmento onde estd inserido constituem o

triangulo de ouro.

Em relagdo a expectativa do publico-alvo, pode-se frisar que para um elemento de
diferenciacao ser pertinente, é necessario que corresponda a uma necessidade ou a
uma expectativa relevante do publico visado. Assim na primeira etapa, a escolha de
um eixo de diferenciacdo consiste, portanto no inventdrio das expectativas do
publico-alvo e avaliar a sua importancia relativa. No que diz respeito aos potenciais
trunfos do produto, e para que o eixo da diferenciacdo seja eficaz, é necessario
igualmente que seja credivel, ou seja, que corresponda as caracteristicas funcionais ou
simbdlicas que produto possui ou aquelas que este pode obter. Entretanto, é
necessario, antes de escolher um posicionamento, analisar as vantagens potenciais em
relagdo aos produtos concorrentes. Por Ultimo, no posicionamento dos concorrentes, a
percecdo de um produto pelo publico faz-se de uma forma comparativa relativamente
aos produtos concorrentes, por isso é indispensdvel conhecer o posicionamento dos
concorrentes antes de escolher o da oferta da empresa, para melhor distinguir os
produtos. Assim, a analise do posicionamento dos produtos concorrentes pode levar a
concluir que outras marcas escolheram uma resposta eficaz as expectativas base dos

consumidores relativamente a categoria de produto considerada.

Segundo Kotler (2000, p. 310 e 311) muitos produtos podem ser diferenciados em
termos de forma (tamanho, formato ou estrutura fisica) e podem ser oferecidos com
caracteristicas varidaveis, que complementam a sua fung¢ao bdsica. Ser o primeiro a
introduzir caracteristicas novas e valiosas é uma das maneiras mais eficazes de

competir.

Uma empresa deve também gerir a qualidade de desempenho ao longo do tempo.

Para isso, existem trés estratégias (Kotler, 2000). A primeira, em que o fabricante
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melhora o produto continuamente o que leva a um maior retorno e uma maior
participacdo de mercado. A segunda consiste em manter a qualidade do produto num
determinado nivel. Por fim a terceira estratégia consiste em reduzir a qualidade do

produto ao longo do tempo.

Segundo Lendrevie et al. (2015) os eixos de diferenciacdo podem ser baseados no

seguinte:

e Em atributos e nas performances do produto;
e No imagindrio do produto ou da marca;
e Nos publicos-alvo da oferta;

e No modo e nas situagdes de consumo.

O conceito de posicionamento indica a perce¢cdo ou a associacdo que a empresa quer
que os compradores tenham em relacdo a marca. Neste sentido Aaker e Shansby
(1982) referem que o posicionamento pode ser central na percecdo dos clientes e no
processo de tomada de decisdao. Uma estratégia de posicionamento clara pode garantir

gue os elementos do programa de marketing sejam consistentes e incentivadores.

Segundo Cravens e Piercy (2008) a estratégia de posicionamento é a combinacdo entre
as acdes do mix de marketing que se destinam a implementar o conceito de produto

(marca) para atingir uma posicao especifica para os compradores-alvo.

Este conceito deve estar ligado as preferéncias de valor dos compradores (resposta de
valor). O posicionamento pode ser funcional, simbdlico ou experimental. Assim, o
posicionamento funcional aplica-se aos produtos que solucionam problemas
relacionados com o consumo. O posicionamento simbdlico relaciona a necessidade
gerada no comprador para o auto- aperfeicoamento, a posicdo de funcdo, a associacao
de grupo ou identificacdo de ego. O posicionamento experimental é usado para

posicionar produtos que fornecam prazer sensorial, variedade/ou estimulo cognitivo.

O desenvolvimento da estratégia de posicionamento exige a integracdo nas estratégias
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de produto, distribuicdo, preco e comunicacdo. Desta forma, o resultado é uma
estratégia integrada criada para atingir os objetivos de posicionamento, obtendo a
maior vantagem competitiva possivel. Dar formato a esta estratégia é um dos
principais desafios para os decisores de marketing. Entretanto, como as estratégias
abrangem diferentes areas funcionais e responsabilidades, a coordenacao de todas as
fungdes é essencial, criando uma compreensdo do mercado-alvo e dos objetivos a
serem atingidos pelo programa de marketing. A estratégia de posicionamento faz

coincidir as capacidades da empresa com as preferéncias de valor dos compradores.
C. Branding

Segundo Martins (2006) o Branding é o conjunto de a¢les ligadas a comunicacdo e a
gestdo das marcas. Portanto, s3ao ag¢bes que, tomadas com conhecimento e
competéncia, levam as marcas além da sua natureza econdmica, passando a fazer
parte da cultura, e influenciam a vida das pessoas. A¢des com a capacidade de
simplificar e enriquecer as vidas dos consumidores num mundo cada vez mais confuso
e complexo. Por outro lado, o Branding tem como objetivo dotar bens e servigcos com o
poder de uma marca. O mesmo diz respeito a criar estruturas mentais e ajudar o
consumidor a organizar o seu conhecimento sobre os produtos de modo a tornar a

tomada de decisdao mais clara e, nesse processo de gerar valor a empresa.

Atualmente, o Branding tem um poder tdo grande que dificilmente algo fica sem
marca. Quando a empresa decide colocar uma marca nos seus bens e servigos, deve
escolher quais os nomes da marca a utilizar (Kotler & Keller, 2012). De facto, para que
a estratégia de Branding seja bem-sucedida e o valor da marca seja criado, sera

necessario que os mesmos pertencam a uma classe de produto.

A marca é algo que reside na mente dos consumidores, e € uma entidade percetual,
baseada na realidade, mas que reflete também as percecbes e até mesmo ao
temperamentos dos consumidores (keller & Kotler, 1998). Por outro lado as marcas,

sdo a ferramenta mais importante para a criagdo de valor para o cliente e para um
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relacionamento rentavel. Os consumidores veem a marca como uma parte importante

do produto.

As estratégias de marca permitem adicionar valor ao produto. Os consumidores
também atribuem significado as marcas e desenvolvem relacionamentos com as
marcas. Assim, pode-se dizer que a marca representa tudo o que um produto ou

servigo significa para o consumidor.

D. Fontes de Mercado

Para Lendrevie et al. (2015) fontes de mercado consistem em decidir com que

produtos os produtos da empresa vao concorrer.

Quando uma empresa por um lado prepara o langamento de um novo produto e por
outro, procura aumentar as vendas dos que ja possui, necessita conhecer que compras
os consumidores irdo deixar de fazer para realizar a compra do produto comercializado

por si (novo ou ja existente).

Desta forma, segundo Lendrevie et al. (2015) existem trés fontes de mercado a que

correspondem trés opcdes estratégicas:

e Produtos andlogos ja vendidos pela empresa — estratégia de canibalizagao voluntaria;
e Produtos da mesma categoria vendidos por concorrentes — estratégia de concorréncia
direta;

e Qutras categorias de produto — estratégia de concorréncia alargada.

2.2.3. DecisOes Operacionais

As decisdes estratégicas de médio e longo prazo, sucedem-se as operacionais, de curto
e médio prazo. A estas, corresponde a oferta da empresa para o seu publico-alvo. As

decisGes tomadas tém de estar coerentes com as decisOes estratégicas, caso contrario
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os objetivos definidos para a estratégia marketing podem ser postos em causa.

As decisbes operacionais de marketing constituem um conjunto de varidveis
controlaveis, também designadas de 4'Ps do marketing: Produto, Preco, Distribuicdo e

Comunicagao.

O marketing mix é o conjunto de ferramentas de marketing que a empresa utiliza para

prosseguir os seus objetivos de marketing no mercado-alvo.

2.2.3.1. Produto

Na politica de produto dever-se-a definir as caracteristicas intrinsecas do produto,
descrever a embalagem e os servicos de pds-venda. Logo, pode-se definir a Qualidade
de um produto como sendo o grau de satisfacdao dos requisitos dado por um conjunto
de caracteristicas intrinsecas, ou seja, de uma combinag¢do de caracteristicas do
projeto e da producdo, determinante na satisfacdo que o produto possa proporcionar
ao consumidor, durante o seu uso. Esta definicdo leva a pensar em termos, como,
fiabilidade, adequabilidade, durabilidade, que na realidade sdo caracteristicas

individuais que em conjunto constituem a qualidade do produto Lendrevie et al., 2015.

De nada adianta tentar vender algum produto ou servico se ele ndao estiver em

conformidade com os desejos do consumidor. Mas o que é um produto?

Algo que pode ser oferecido a um mercado para sua aprecia¢ao, aquisicdo, uso ou
consumo, que possa satisfazer um desejo ou uma necessidade. Inclui objetos fisicos,

servigos, lugares, organizacdes e ideias.

Para se entender melhor o que é um bem, ha necessidade de compreender que ndo se
trata somente de algo tangivel (palpdvel ou fisico), que se compra e leva para casa.
Muitas vezes estdo, associados, servicos, como as férias num hotel, a refeicdo num

restaurante, etc.
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A embalagem vem sendo considerada o maior veiculo de venda, de estrutura da marca
e identidade do produto, uma vez que é o principal contacto do consumidor com o
produto, sendo crucial para a escolha e a compra do produto. Para Stefano e Filho
(2012) a embalagem é um vendedor silencioso, pois cabe a esta atrair a atencao,
provocar o interesse e o desejo, mostrar a qualidade do produto e fechar a venda em
seguida. Neste sentido, os mesmos autores afirmam, que a embalagem contribuiu
para a comunicagdo das empresas com os consumidores; fornece protegao,
armazenamento e conveniéncia; a medida que os produtos se movimentam na cadeia
de valor ndo pode se podem separar da embalagem, e esta ndo deve ser definida
apenas com base em engenharia, marketing, comunicacdo ou economia. O conceito de
embalagem alargou-se e ganhou status de produto; a embalagem é capaz de

comunicar uma mesma linguagem de conveniéncia onde quer que esteja. A

Q-

embalagem é a Unica forma tangivel de expressdo da marca e corresponde

vinculacdo material com a empresa que fabrica o produto (Lee & Lye, 2003).

Segundo, Siliper et al (2011) o Servico de pds-venda ou assisténcia técnica ao cliente é
a ultima etapa no processo de venda, na qual o vendedor acompanha o produto apds a
venda para assegurar a satisfacdao do cliente e a continuidade dos negécios. Portanto,
as empresas devem oferecer os servicos pds-venda (entrega, instalacdo, assisténcia
técnica, venda de pecas e atendimento) aos consumidores. Para os mesmos autores

Siliper et al. (2011), apds-venda deve ser realizada obedecendo as seguintes etapas:

e Averiguar o grau de satisfacdo do cliente;

e Pesquisar sua opinido sobre todo o ciclo de prestacao de servigo sobre falhas e
virtudes do processo;

e Obter sugestdao sobre como melhorar o servigo para assegurar a sua total satisfagao;

e Demonstrar a intencdo de atingir e manter a exceléncia na presta¢do do servico;

e Afirmar o interesse em valor a servi-lo mais e melhor.

Com isso é possivel ndo apenas aumentar a oportunidade de retorno do cliente,

34



obtendo assim a sua lealdade, mas tornd-lo num comunicador espontdneo de
exceléncia sobre o produto, tornando-o desta forma num instrumento de

comunicac¢do de marketing (comunicac¢do boca-a-boca).
2.2.3.2 Preco

A politica de Precos engloba a definicao do prego base e as condi¢Ges de pagamento a
praticar por um lado, e por outro a politica de preco engloba muito mais do que uma
variavel relevante do marketing. E também o palco de confluéncia de diferentes areas
de gestdo, disputa entre interesses funcionais por vezes divergentes e de interface

entre empresa e o exterior Lendrevie et al. (2015).

Em relacdo a estratégia de preco, a determinacdo do preco de um produto nem
sempre é uma tarefa simples. E necessario considerar que, quando bem posicionado, o
preco de um produto é fator primordial para o sucesso de um Plano de Marketing. Ao
se elaborar a estratégia do preco de um produto deve-se considerar o seguinte: deve
ser suficientemente alto, para proporcionar lucro a todos os que intervém no circuito
de producdo/distribuicdo, porém ndo pode ser demasiado alto que desestimule a
compra, uma vez que muitos consumidores procuram comprar produtos mais baratos.
Por outro lado, também deve ser suficientemente baixo, a fim de que o produto seja
atrativo para os clientes. Contudo, ndo deve ser demasiadamente baixo, porque pode
depreciar o produto aos olhos dos clientes, que podem pensar que ha algo de errado
com o produto, além de nao ser interessante produzi-lo e comercializa-lo, porque nao
gera lucro significativo. A empresa deve decidir onde posicionar seu produto em
termos de qualidade e precgo. Assim, pode-se dizer que o prego ideal de um produto é
simplesmente aquele que o cliente julga justo e que ao mesmo tempo é interessante
para a empresa ou por outras palavras o cliente procurard um precgo justo, que nao
deve ser nem muito elevado de modo que o cliente considere que ndo vale a pena
compra-lo nem tao baixo que o leve a pensar que ha algo de errado com o produto, a

ponto de recusa-lo Kotler (2000).
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A estratégia de preco é determinada pela estratégia da empresa, entretanto todas as
decisdes sobre o prego, quer seja tatica ou estratégica, partem de um conjunto
complexo de fatores, que se pode agrupar em trés temas: os custos, a procura, € a
concorréncia. Assim, é frequente existir nas empresas habitos de repartir os custos por
produtos para fixar o preco de venda, o que parece ser, a priori, uma sequéncia
completamente légica. O marketing introduziu um outro ponto de vista: é preciso
partir da procura, para saber que preco o consumidor estd disposto a pagar.
Conhecendo este prego, que se designa por prego psicoldgico ou prego de aceitagao,
calcula-se a margem que este deixa, tendo em conta o prego de custo. Se esta margem
é negativa ou insuficiente, é preciso reduzir o preco de custo ou renunciar a

comercializagao do produto.

As duas abordagens, através do custo e através da procura, ndo sdo antagdnicas: mas
sim complementares, e devem além disso, ter em consideracdo a politica precos da
concorréncia. Na pratica, as empresas raramente seguem uma abordagem completa,
uma vez que tém tendéncias para segundo os casos e o grau de sofisticacdo da sua
gestdo, para fixar os precos a partir de um elemento parcial do preco de custo, a partir
do preco do concorrente mais importante, ou mesmo a partir da ideia, muitas vezes
vaga, que tém da sensibilidade dos consumidores. A relacdo entre os precos e a
rentabilidade é dificil de determinar. Portanto os precos determinam a rentabilidade,

gue é a funcdo das quantidades vendidas, que dependem Lendrevie et al. (2015).

2.2.3.3 Distribuigcdo

Para Lendrevie et al. (2015) a Politica de Distribuicdo consiste na estratégia da
organizacdo da equipa de venda distribuir produtos ou servicos ou melhor, entrega-los
no local certo, em quantidades suficientes, com caracteristicas pretendidas, no
momento exato e com servigos necessarios a sua venda, consumo e, em alguns casos,

manutencgao.

Com relacdo a estratégia de distribuicdo significa disponibilizar o produto ao cliente da
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forma que seja mais facil e conveniente adquiri-lo. S3o vdrias as formas de distribuicao

existente:

e Distribuicdo direta- Ocorre quando o produtor vende diretamente ao consumidor.
Exemplo: algumas empresas utilizam as chamadas lojas da fdbrica, em que os
fabricantes vendem diretamente aos consumidores.

e Distribuicdo Indireta- Ocorre quando o produtor recorre a intermedidrios para levar o
produto até o consumidor. Exemplo: praticamente a totalidade dos produtos
encontrados nos supermercados ndo sao fabricados por eles. Os supermercados sao

os intermediarios entre o fabricante e o consumidor.

O conceito de Canal de Distribuicdo é a expressao que designa o conjunto de meios
utilizados para fazer com que o produto ou servico chegue desde o produtor até ao
consumidor/utilizador final. O canal de distribuicdo pode ser longo e incluir diversos
intermediarios com armazenistas, grossistas e retalhistas ou ser curto e no limite ndo
existirem intermediarios entre o produtor e o consumidor. As caracteristicas do canal
de distribuicdo tém fortes implicagdes quer a nivel comercial e financeiro, quer ao

nivel da estratégia e do marketing. A empresa poderd optar por trés estratégias:

e Distribuicdo exclusiva — significa trabalhar com um nimero reduzido de intermediarios
e obter deles maior dedicagdo e aperfeicoamento nas habilidades de vendas. Para esse
tipo de distribuicdo é necessdria uma parceria mais estreita entre a empresa e o
revendedor (Kotler & Keller, 2006).

e Distribuicdo intensiva — consiste no fabricante colocar os produtos no maior nimero
de lugares de venda possivel. Esta estratégia geralmente é utilizada para produtos que
clientes s6 compram se estiverem a mao. De outro modo, a distribuicdo intensiva
aumenta a disponibilidade dos produtos, mas pode resultar numa competicao acirrada
entre distribuidores, podendo resultar numa guerra de pregos e reduzir a

lucratividade.
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e Distribuicdo seletiva — envolve a utilizacdo de determinados intermedidrios que
gueiram comercializar um produto especifico. Este tipo de distribuicdo costuma ser
utilizado por empresas ja estabelecidas e por novas empresas que procuram
distribuidores. A empresa fabricante ndo precisa dispersar seus esforcos para locais de
vendas e pode ter uma cobertura de mercado adequada, com mais controle e menos

custo do que na distribuicdo intensiva (Kotler & Armstrong, 2007).

2.2.3.4 Comunicagdo

A politica de Comunicacdo diz respeito a forma como produto ou servico chega ao
contacto ou conhecimento do consumidor. Deste modo, ndo basta produzir e distribuir
o produto, é necessario que os consumidores o conhecam e lhe atribuam mais valor do
que os produtos concorrentes (Kotler, 2000). Portanto, a comunica¢dao é o conjunto
dos sinais emitidos pela empresa em dire¢do aos seus clientes, distribuidores, lideres
de opinido, prescritores e outros alvos. A comunicacdo pode destinar-se a promover os
produtos da empresa (comunica¢do dos produtos) ou a imagem da empresa no seu
conjunto (comunicagao institucional). As fungdes da comunicagao sao de influenciar o

processo de decisdo de compra e influenciar o comportamento do consumidor.

Sao varios 0s meios que a empresa pode utilizar para promover a comunica¢dao de um
produto, como: a publicidade, a promocdo das vendas, as relagdes publicas, as vendas

pessoais, 0 marketing direto e a comunicagao digital.

“Os profissionais de Marketing tendem a utilizar a atividade de rela¢gdes publicas
menos do que poderiam; no entanto, num programa bem elaborado e coordenado
com outros elementos do mix de comunicacdo esta pode ser extremamente eficaz.”

(Kotler, 2000).

Pode-se definir de uma forma sucinta, que o processo de venda pessoal como variavel
de comunicagdo consiste num conjunto de atividades que ocorrem antes e depois da

venda e que integra seis etapas:(1) prospecdo,(2)pré-abordagem, (3) abordagem, (4)
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apresentacado, (5) venda, e (6) acompanhamento pds-venda (Kotler, 2000).

A publicidade é a forma de comunicacao através do qual se transmitem mensagem e
anuncios orais ou visuais destinados a informar e influenciar os consumidores alvos,
utilizando o espaco e tempo dos diversos meios de comunicac¢do disponivel. Engloba a
transmissao de mensagens utilizando os seguintes meios: televisao, revistas, jornais,
radio, catalogos e outros. Assim, um dos objetivos da publicidade é de aumentar a
notoriedade da empresa e dos produtos, informar os consumidores, persuadir a
compra, suscitar a empatia pela marca, gerar emocgoes e diferenciar em relagao a
concorréncia, ou seja, por outras palavras, diminuir o risco e o esforco na compra. No
entanto, a linguagem publicitaria, por norma, tem sempre o objetivo de seduzir, pois
um consumidor que é seduzido, ndo precisa estar constantemente a ser convencido.
Quando o consumidor acredita “estabelece um elo profundo com o produto/marca,

criando lacos de fidelidade dificilmente quebraveis.” (Caetano, Marques, & Siva, 2011).

Marketing Direto consiste na venda one-to-one, personalizada, através de um conjunto
de atividades de comunicacdo que pode envolver publicidade, promocdes e acdes de
venda, que chegam ao cliente final sem intervencao de um canal intermedidrio (direct
mail, catalogos, outdoors telemarketing, compras por radio, televisdo, internet, etc)

(Lendrevie et al., 2015).

Comunicagao digital € o conjunto de normas relacionadas com o comportamento
adequado e responsavel no uso das tecnologias. Portanto, a comunicacdo digital,
instituiu uma nova forma de comunicacdo que afeta um conjunto de relagGes sociais,
nado se baseia apenas na comunica¢do propriamente dita, mas a outros niveis como: a
comunicacdo ao nivel das relacdes pessoais e interpessoais, no trabalho, nas
instituicdes, na industria. Deste modo, a comunicacao digital revolucionou a forma das
pessoas, empresas e instituicdes se relacionarem. Desta forma, o mundo dos negdcios
transformou-se e consequentemente os relacionamentos. De acordo com Kotler e

Armstrong (2007) “a internet é considerada a tecnologia que possibilitou um novo
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modelo de fazer negocios, pois ela permite o acesso a informacdbes, entretenimento e

comunicagdo, a qualquer hora e em qualquer lugar”.

2.3. Sintese

A elaboracdo de estratégia de marketing é uma forma das empresas fazerem uma
analise do ambiente da organizacdo, das oportunidades e ameacas e dos pontos fortes
e fracos da mesma. Portanto, com o objetivo de estabelecer as estratégias que
possibilitem a empresa tomar decisGes coesas e potencializar as oportunidades do

mercado.

Uma das sinergias do marketing é a adaptacdo as condicdes locais visto que os
mercados diferem muito um dos outros, logo analisar as diferencas torna-se
imprescindivel para a estratégia de empresa. A utilizacdo de uma estratégia mais
genérica de enfoque permite trés opgdes estratégicas que podem ser adotadas por
uma empresa, quais sejam: abordagem com orientacdo para custos baixos; perspetiva
com orientagdo para a diferenciagao e; focalizagdo numa dupla orientacao Wright et a/

(2000).

Portanto, dado o caracter estratégico de marketing, no processo que define os
mercados e procura compatibilizar capacidades da empresa com as necessidades
identificadas dos segmentos, faz sentido a utilizacdo da SWOT para a analise do
ambiente, onde serdo definidas as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas para a

empresa poder tragar corretamente seus objetivos.

Segundo Cravens e Piercy (2008) a orientacdo da estratégia de marketing para o
mercado encoraja e facilita uma orientacdao para o mercado ao longo de todo o
negodcio sendo desta forma uma importante responsabilidade da gestdao de marketing.
Assim, a orientacdo para o mercado é uma perspetiva empresarial que torna o cliente

como ponto central de todas as operacGes de uma empresa. Segundo 0os mesmos
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autores, a estratégia direcionada para o mercado tem que estar vinculada a estratégia

competitiva e deve ser exclusiva da organizagao.

A segmentacdo de mercado tem um papel crucial na estratégia, uma vez que divide o
mercado em grupos. Uma das principais tarefas dos Marketers consiste em identificar
0 numero apropriado, a natureza dos segmentos de mercado e selecionar como alvo

um ou mais (Kotler & Keller, 2012).

O desenvolvimento da estratégia de posicionamento exige a integra¢do nas estratégias
de produto, distribuicdo, preco e comunicacdo. Desta forma, o resultado é uma
estratégia integrada criada para atingir os objetivos de posicionamento, obtendo a
maior vantagem competitiva possivel. A estratégia de posicionamento faz coincidir as

capacidades da empresa com as preferéncias de valor dos compradores.

O Branding tem como objetivo dotar bens e servicos com o poder de uma marca. As
estratégias de marca permitem acrescentar valor ao produto. Os consumidores
também atribuem significado as marcas e desenvolvem relacionamentos com as
marcas. Assim, pode-se dizer que a marca representa tudo o que um produto ou

servigo significa para o consumidor.

Na logica do Lendrevie et al. (2015) fontes de mercado consistem em decidir com que
produtos os produtos da empresa vdao concorrer. Assim, existem trés fontes de
mercado a que correspondem trés opgdes estratégicas: produtos andlogos ja vendidos
pela empresa, produtos da mesma categoria vendidos por concorrentes, e outras

categorias de produto.
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3. Metodologia de Elaboragao de Trabalho de Projeto

O presente capitulo descreve a metodologia usada na realizacdo do projeto. Tem o seu
inicio com a delimitacdao do problema definido, continua com os objetivos fixados e
termina com a abordagem metodolégica escolhida, ou seja, com a definicdo do

instrumento de recolha de dados e a técnica de analise dos dados.

3.1. Delimitagdo do Problema e Definigdao dos Objetivos

O marketing e definicdo de estratégia de marketing sdo determinante para o sucesso
das empresas sobretudo para aquela tem como concorrente as marcas internacionais

e estdo sujeitas a condi¢cdes de mercado cada vez mais globais e competitivos.

Apesar desde contexto, e da importancia de aplicacdo das ferramentas de marketing
aparentemente a empresa de cerveja nacional em STP evidencia melhorias no
desempenho comercial. Assim a questdo de investigacdao consiste no seguinte: Como
melhorar a estratégia de marketing da Rosema, face a concorréncia da Super Bock e da

Sagres, tendo em vista a sua sustentabilidade no longo prazo?

A Rosema insere-se na categoria de uma grande empresa em STP e dedica-se ao
fabrico de cerveja. Ndo é evidente, nem a existéncia de uma estratégia formal de
marketing da empresa orientada para o cliente, nem o seu desempenho para
enfrentar e superar a concorréncia do mercado, caso exista essa estratégia.
Consequentemente, o objetivo deste trabalho de projeto é o de efetuar uma andlise
comprativa da estratégia de marketing da cerveja Rosema versus Super Bock e Sagres

em STP.

Este objetivo geral é atingido com os seguintes objetivos especificos:
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e Rever o conceito de marketing e de estratégia de marketing;

e Caracterizar e analisar as estratégias de marketing da Rosema, da Super Bock e da
Sagres;

e Propor recomendac¢des de melhoria ao nivel de estratégia de marketing da cervejeira

Rosema como forma de melhorar o desempenho e os resultados de marketing.

3.2. Método de recolha de dados

Face a natureza do trabalho e aos objetivos formulados, o método de recolha de dados
escolhido assenta numa abordagem qualitativa. Segundo Malhotra et al (2005) o
objetivo de pesquisa qualitativa é a obtencdo da compreensdo qualitativa do
problema. Por outro lado, o mesmo autor diz que a pesquisa qualitativa proporciona

melhor a visdo e compreensao do problema.

O trabalho de projeto teve inicio com a pesquisa exploratéria realizada a partir da
consulta de fontes de informagdo secundaria, nomeadamente, artigos cientificos,
livros, publicacdo institucionais, dissertacbes relatorios e outras publicacbes na
internet. O propdsito foi o de conhecer a producgdo cientifica e académica publicada
sobre os temas relacionados com o presente estudo, identificar a informacdo mais
revelante, selecionar a mais especifica da questao de investigacao, refletindo sobre a

sua aplicabilidade ao trabalho de projeto.

Apds a pesquisa exploratdria seguiu-se a 22 fase da pesquisa realizada através da
recolha da informacdo primdria através do método da entrevista semiestruturada e
essencial ao desenvolvimento a este trabalho. A abordagem foi suportada na aplicagao
de um guido de entrevista semiestruturado aos principais responsaveis da Rosema, da

Super bock e da Sagres.

Segundo Bardin (1977)"entrevista semiestruturada é um conjunto de técnicas de
analise das comunicagdes visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos

de descricdo do conteldo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que
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permitam a ilacdo de conhecimentos relativos as condi¢cdes de produgdo/rececio

(varidveis inferidas) destas mensagens”.

O guido da entrevista (anexo n2 I, Il e Ill) foi construido tendo em conta a revisao
bibliografica efetuada e de forma a permitir o conhecimento das estratégias de
marketing utilizadas pelas empresas em estudo. O referido guido contém 36 perguntas
de modo a permitir conhecer as estratégias utilizadas ao nivel de marketing pelas

empresas.

Porém, Remete-se em anexos algumas imagens referente as empresas em estudo bem

como os seus produtos.

O trabalho de campo foi realizado no dia 8/06 junto do responsavel da area comercial
da fabrica Rosema, a 13/06 com o gerente da empresa Somex e no dia 27/06 junto do
responsavel da drea comercial da empresa Intermar. Tendo sido as entrevistas

realizadas presencialmente pelo investigador.

3.3. Técnica de Anaélise das Entrevistas

A técnica de andlise da informacdo obtida através do guido da entrevista foi andlise de
conteudo. Esta técnica integra um conjunto de analise das comunica¢des prestada
pelo entrevistado procurando descrever o conteldo das distintas mensagens e retirar

os elementos mais relevantes.

Assim, a andlise das informacgdes obtidas nas trés entrevistas iniciou-se com a leitura
dos conteudos seguida da categorizacdo dos fragmentos dos textos mais importantes
para alcancgar os objetivos deste trabalho de projeto. A informacdo dai decorrente é
apresentada na forma de tabela onde se comparam as resposta colocadas nas
entrevista. Este quadro, construido com base nos objetivos formulada e na informacao
retirada na entrevista que os permite alcancar, descreve de forma sumaria e

comparativas as trés marcas em estratégias em analise.
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4. Andlise das Estratégias Atuais das Marcas de Cerveja

4.1. Caracterizagcdo do Mercado da Cerveja em S.T.P

No mercado de S. Tomé existem algumas marcas de cervejas que sdo comercializadas

pelos operadores comerciais: Cristal, Carlsberg, a Sagres, Heineken, Guiness, Rosema,

Luandina, a Super Stock, entre outras.

No entanto, as marcas mais comercializadas neste mercado sdo: a Rosema com uma
quota de mercado de 90%’, a Super Bock com 6%, a Sagres com 3% e as restantes

marcas com 1%.

Segundo a cronologia, a Cervejeira Rosema surgiu nos anos 70. Na altura era uma
sociedade entre um francés e um Portugués, onde o Francés explorava a cerveja e o
Portugués explorava o engarrafamento de vinho que vinha de Portugal em barris e era
engarrafado na fabrica Ceto. Mais tarde, depois de independéncia, com a
nacionalizagdo das empresas privadas, a fabrica passou a pertencer ao Estado e nos
anos 80 foi ampliada pelos Alemdes e passou a chamar-se Cervejeira Rosema.
Atualmente os consumidores da cerveja Rosema chamam de cerveja Nacional. Esta
Cervejeira pertence ao Grupo Irmdos Monteiros. A Super Bock remonta desde 1927, é
uma marca de cerveja portuguesa com um sabor auténtico e com um percurso
memoravel, conquistando uma presenca indissocidvel nas preferéncias e na mente dos
consumidores. Feita através de agua, malte de cevada, cereais ndo maltados (milho e
cevada) lupulo. A cerveja Super Bock entrou no mercado de STP por volta do ano 1998,

o seu importador é a Empresa Somex.

A Sagres foi criada desde 1940, é um produto de origem Portuguesa, com exceléncia

comprovada, produzida a partir de dgua, malte de cevada, cerais ndo maltados (milho

1 . ~ . . ; . .
A informacdo sobre as quotas de mercado foi obtida através das entrevistas realizadas.
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e cevada) lupulo. A Sagres entrou no mercado de STP por volta de ano 1996 e o seu
importador era a Empresa Somex Lda, atualmente esta cerveja é importada pela
empresa Intermar. Em relacdo a percentagem de alcool verificada nas cervejas em
estudo, constatou-se que a cerveja Rosema tem uma percentagem 4.2%, a cerveja
Super Bock 5.2% e a cerveja Sagres 5%, o que significa que a cerveja nacional é a que

possui menor teor alcodlico.

4.2. Analise Comparativa das trés Marcas

Neste ponto serdo apresentadas as estratégias praticadas pelas trés principais marcas
a operar no mercado de S. Tomé e Principe, sendo na parte final realizada a

comparacgao entre estas.

Figura n23 -As trés marcas de Cervejas mais comercializada em STP
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Assim, em relacdo a capacidade das garrafas a cerveja Rosema possui a garrafa 0.5L a
Super Bock e a sagres utilizam as garrafas de 0.33cl. O preco médio de venda ao
consumidor da cerveja Rosema é de quinze dobras, a cerveja Super Bock o seu preco
medio nos Super mercados é de vinte e duas dobras e nas lojas tradicionais é de vinte
e cinco dobras, jd a cerveja Sagres o seu preco a retalho na sua loja é de vinte e duas
dobras, e o preco medio nos Super mercados é de vinte e trés e quinhentas dobras e
nas lojas tradicionais esta cerveja custa também vinte e cinco dobras. Para aquisicdo
das cervejas Super Bock e a Sagres pode-se adquiri-las nas lojas tradicionais, nos Super
mercados, quitandas, bares, restaurantes, hotéis, nos vendedores de rua, etc. em
relacdo a cerveja Rosema pode-se adquirir nas lojas tradicionais, quiosques, bares,
casa de pessoas singulares, restaurantes, hotéis, vendedores de rua, etc. Por outro
lado, é importante frisar que as garrafas de cerveja Rosema/ Nacional ndo possuem
rotulos, uma vez que as garrafas sdo retornaveis, e as maquinas ndao possuem
tecnologia para poder colocar as informacdes convenientes e necessdrio nas garrafas.
As suas caricas no outrora ndao detalhava nenhuma informagao, atualmente as caricas

possuem informacGes com a percentagem de alcool e nome da cerveja.

4.2.1. A Estratégia da Super Bock

A Super Bock é marca de cerveja importada lider em S. Tomé e Principe. Tem 80% do
mercado das cervejas importadas que disputa no mercado santomense ano apds ano.
O ponto forte desta disputa é a estratégia de comunicacdo através da publicidade,
uma vez que assegura uma presencga continua nos principais espagos de comunicagao

durante o ano.
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Figura n2 4-Embalagem da Cerveja Super Bock em STP

s

E importante reforcar que a presenca nos eventos, para além de sustentar a

notoriedade e imagem de marca, representa vendas significativas para a marca. O
consumo de cerveja nos eventos é uma grande fonte de receitas, o que faz com que
sejam ambicionados por todas as marcas do mercado. A criagdo de espagos que
proporcionem momentos de interagdo, que permitam gerar boas recordagbes e
duradouras aos consumidores, € uma grande aposta das grandes marcas de cerveja e

sem duvida da Super Bock.‘
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4.2.2. A Estratégia da Sagres

Relativamente aos objetivos da Sagres nos dias de hoje, no campo dos media, a
Televisao surgiu como principal aposta da marca. A Sagres defende que é um meio de
comunicacdo imediato e transversal a todos os lados e a todos os consumidores.
Através da Televisdao e em concordancia com o que é estudado segundo o seu gerente
a marca Sagres pretende através da Televisdo gerar uma maior visibilidade e

publicidade.

Figura n26- A embalagem e garrafa da Cerveja Sagres em STP

Em relacdo aos objetivos da Sagres ao nivel de interesse da empresa e da gestdo, é
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possivel afirmar e consoante o que é apresentado na revisdo bibliografica, que os
principais interesses de gestao da empresa estao relacionados com a marca Sagres e
com meio envolvente. Quando sdo elaborados os objetivos de marketing, realca-se
gue o objetivo de atingir o mercado alvo, o posicionamento da marca e o aumento de
vendas, preenchem os requisitos dentro da estratégia de marketing para a Sagres.
Atingir o mercado alvo, mostrando que a marca estd em todo o mundo, isto é,
acompanhar todos os portugueses que habitam fora do nosso pais, o posicionamento
da marca, defendendo os seus principais valores de unido e por ultimo, as vendas
surge como estratégia através dos outros dois fatores, atingir o mercado alvo e o

posicionamento da marca.

4.2.3. A Estratégia da Rosema

Figura n27- Vasilhame e garrafa da Cerveja Rosema (Nacional)

50



Efetivamente, a cerveja Rosema é uma cerveja nacional com sabor unico e veridico.
Pesa embora ndo haver de uma forma sustentada a estratégia de marketing definida
pela empresa Rosema, esta cervejaria Nacional usa uma como estratégia a relagao
preco/ qualidade, ou seja, o seu produto é comercializado na garrafa de 0.5l. Por outro
lado, é importante frisar que outra estratégia desta cervejaria é o de seu produto ser
um complemento de rendimento das familias Santomense, ou seja, isto que dizer que
independentemente dos operadores comerciais tradicionais venderem este produto,
muitas familias vendem esse produto em suas casas, permitindo assim uma venda

continua em qualquer lugar e em qualquer hora.
4.2.4. Analise comparativa das trés marcas em estudo

No quadro que se segue podem ser observadas as comparac¢des entre as 3 marcas em

estudo:
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Quadro n2 1 - Comparagao entre a estratégia das trés marcas

Elementos da estratégia ROSEMA Super Bock SAGRES
A estratégia de marketing | Nenhuma Resume-se a Recurso
utilizada para manter o | estratégia dinheiro para financeiro e
produto no mercado utilizada fazer face a visdo do
concorréncia. mercado
Estratégia de fidelizagdo do | Nenhuma Ter o melhor Ter o produto
cliente estratégia produto nos sempre no
definida pontos de mercado,
venda crédito aos
distribuidores
Melhorarias na estratégia de | Ter mais Mais meios Mais recursos

marketing face a | capacidade financeiros financeiros na
concorréncia, tendo em vista | financeira e para fazer face | drea de
a sustentabilidade no longo | recursos a concorréncia | marketing e
prazo humanos técnicos
gualificados, competentes
para ser uma
referéncia
nacional
Recomendagdo de melhoria | Precisa-se Mais Mais

ao nivel de estratégia de | pessoas com investimento investimentos
marketing para 0 | conhecimento | financeiro na financeiro
desempenho e os resultados | e area de ligado a marca
de marketing/produto competéncias marketing
na area de
marketing
Canais de distribui¢do | Venda nas | Supermercado, | Supermercado,
utilizados/Distribuigdo casas de | lojas lojas
prdopria ou terceirizada pessoas tradicionais, tradicionais,
singulares, guitandas, guitandas,
. bares, bares,
quiosques,
. restaurantes, restaurantes,
lojas . .
hotéis e hotéis e

tradicionais

vendedores de

vendedores de
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guitandas, rua. rua.
bares,
restaurantes,
hotéis e
vendedores de
rua.
Sistema de Distribuigao Nao distribui,
cada cliente
vai buscar 3 Prépria Prépria

empresa

Importancia da concorréncia

Ndo, preco fixo

Sempre com a

Sempre com a

na formagdo do precgo importacgao cerveja
importada

A empresa acompanha | Néo, somos | Ndo, isto | Ndo, o produto

mudangas ocorrida no | Lideres porque o|é importado,

mercado a nivel de cerveja produto estd  disposto
refuta de | para concorrer
importacgdo, com outras
existe para o | cervejas
mercado
internacional

Controlo de qualidade E feita pelo|E feito em |E feita pelo

laboratério da | Portugal e a | Ciat
fabrica entrada pelo

Ciat

Existem diferencas de habitos | Sim. Estrato | Sim. Em | Existe um nicho

de consumo das cervejas social termos de | de mercado, a
habitos ndo | cerveja Sagres
ha é a marca
comparacgao Portuguesa,
entre Rosema. | existe muito
Mas a Super | emigrante
Bock e a | Portugués e
Sagres sdo | ndo sé que
iguais, ndo | consomem o]
distintas. nosso produto
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A empresa obtém ganhos, em | Em  economia | Em economia | Em  economia
economia de escala ou pela | de escala de escala de escala
tecnologia que diferencia seu
produto
A publicidade é veiculada a | Sim. Sim. Sim.
nivel nacional.
A longo prazo reflete alguma | Ndo Faz-se o | Faz-se o ajuste
mudang¢a no produto reajuste
Relagdo da empresa com os | Razoavel Cordial de | Muito boa
distribuidores anos
Principal preocupagdao em | Armazém na | Nenhuma Nenhuma
termos de funcionamento da | cidade preocupacao alarmante, que
logistica assustadora nao haja
atrasos
significativos
com navios
Capacidade produtiva/ | Fraca Boa Boa estrutura
abastecedora e potencial | capacidade de | capacidade de
competitivo face a | satisfazer a | quer a | aprovisionamen
concorréncia procura logistica quer | to para
financeira satisfazer a
para necessidade
satisfazer a | dos clientes
procura
Preocupagdo com o custo do | Custo de | Custo de | Custo de
produto e a diferenciagdo | produto, ndo se | produto, e | produto
perante a concorréncia preocupa com | nao pela

a concorréncia

diferenciacdo

Principais preocupagdes a
medio e longo prazo quanto
ao produto

Resposta eficaz
ao mercado,
validade
produto

Que ndo haja
mudancas de
hdbitos e que
tenham

sempre a

Que haja maior
estabilidade na

politica de
preco, e que
haja mais
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preferéncia preferéncia
pela marca | pela sagres
Super Bock

N3o obstante feito o estudo com relacdo a estratégia de marketing ndo se verificou
nenhuma estratégia explicita aplicada por estas empresas de comercializa¢do das
cervejas (Rosema, Somex, Intermar). Porém, ao fazer-se estas comparacgdes entre as
marcas constatou-se que existe uma corelagao entre as marcas importadas, mormente
ao nivel de: Logistica, Prazo médio de entrega, estrutura financeira, controlo de

qualidade, capacidade abastecedora e distribuicao.

As marcas em estudo tém as suas especificidade e preferéncias pelo consumidor, no
entanto a cerveja Rosema é a cerveja mais comercializada no pais e que por sua vez é
lider no mercado nacional, com um prazo médio de entrega de trinta a quarenta cinco
dias (30/45). Pesa embora, o prazo médio de entrega deste produto seja de 30/45 dias,
este produto/negdcio serve de complemento as familias Santomenses, uma vez que

muitas das familias comercializam este produto.

A Super Bock e a Sagres tém juntos 9% de mercado (Super Bock com 6 %, a Sagres 3
%), contudo, é de constatar que das cervejas importadas, a Super Bock é lider no

mercado com 80%.

Muito embora, podendo constatar esta situagao as tais empresas poderao num futuro
préximo implementar as politicas de marketing bem como as estratégias de marketing,
para consolidar os seus produtos no mercado, criando assim a fidelizagdo, o
posicionamento de produto para com o cliente/consumidor, dando maior
sustentabilidade melhor resultado para empresa, uma vez que tém por trds grandes

empresas que trabalham muito bem o marketing em territério portugués.

Um dos indicadores da estratégia de marketing, constatado nesta andlise é o fator

preco da cerveja Rosema em relacdo as demais cervejas em estudo. Assim a cerveja
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Rosema tem como preco de aquisicdao de 200,00 dobras e de revenda 280,00 dobras
para garrafas de 0.5L, enquanto a cerveja Super Bock tem como prego de aquisi¢ao por
caixa 500,00 dobras e revenda de 520,00 dobras, para o caso das distribuidoras que
compram mais de 20 caixas, de igual forma a Sagres tem como pre¢o de compra
500,00 dobras e de revenda 520,00 dobras, para o distribuidor que compra mais de 10

caixas.

Existe empresas, que dedicam a comercializacdo de cerveja Rosema exclusivamente, e
gue o mesmo produto serve de vaca leiteira para alavancar outros produtos, ao passo
gue outros produtos como a Super Bock e a Sagres, simplesmente serve de
complemento de outros produtos para micro e pequenas empresas comerciais, quer

ao nivel das lojas, quiosques, bares, restaurantes entre outros.

Outro sim, é que a cerveja Rosema é comercializada em casas de pessoas, lojas,

quiosques, bares, restaurantes entre outros.

Portanto, as estratégias das marcas de cerveja, mas concretamente a Sagres e a Super
Bock, pouco tém agarrado o mercado Santomense, nos outros tempos estas marcas
eram lideres. As marcas importadas sdo essencialmente consumidas por estrangeiros e

por emigrantes portugueses.

O atual Governo e suas politicas, as medidas alfandegarias e tributarias, muito tém

contribuido para a diminui¢dao do consumo deste produto importado.

Assim e deste modo constatou-se que a cerveja Rosema, atualmente é cerveja lider no

mercado Santomense e com uma predominancia de uso de garrafas de 0.5L.
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5. Consideracg0es Finais

Com a realizacdo do presente trabalho pretendeu-se analisar as estratégias de
marketing utilizadas nas empresas em estudo, mormente no que tange as formas de

comercializacdo adotadas pelas empresas.

Com base nas informacdes disponiveis foi feita uma analise comparativa das
informacgdes e da qual conclui-se que as empresas neste sector de atividade ndao tem
utilizado de uma forma clara as estratégia de marketing, ndo obstante a cerveja
Rosema ser um produto de complemento das familias santomenses o que proporciona

uma maior visibilidade.

5.1. Conclusodes

Com realizacdo deste trabalho de projeto pretendeu-se criar uma base de
conhecimento sobre a escolha de estratégia de marketing no ambito das cervejas mais
comercializadas em S3o Tomé e Principe, este estudo, aplicou-se as marcas Super

Bock, Sagres e Rosema.

Através do trabalho realizado conseguiu-se concretizar o objetivo geral, uma vez que
foi possivel efetuar uma andlise comparativa das trés estratégias como pode ser

observado no ponto 4.2.4 deste trabalho.

Ao nivel dos objetivos especificos os mesmos também foram concretizados uma vez
gue o trabalho comegou com uma revisao do conceito de marketing e de estratégia de

marketing.

Na parte empirica do trabalho caracterizou-se e analisou-se as estratégias de
marketing da Rosema, da Super Bock e da Sagres, dando assim resposta ao segundo
objetivo especifico. Pode-se concluir, que a cervejeira Rosema, ndo aplica as
estratégias de marketing como ferramenta de trabalho. As estratégias concebidas sao

feitas de forma empirica, uma vez que o produto tem grande procura, e pouca oferta
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no mercado o que leva o mesmo a ndo se preocupar de forma premente.

Assim, a empresa deve conquistar clientes e adotar estratégias de segmentacdo, de
forma assegurar a sustentabilidade duradora da empresa, melhorar a qualidade dos
servicos, e para tal, deve recorrer a pesquisa de marketing e a definicdo de uma

estratégia de marketing.

O terceiro objetivo encontra-se concretizado no ponto 5.4 onde se propde
recomendagdes para a melhoria ao nivel de estratégia de marketing da cervejeira

Rosema como forma de melhorar o desempenho e os resultados de marketing.

5.2. Limitag¢des do Trabalho de Projeto

As empresas em estudo, ndo possuem estratégias de marketing, e os seus
responsaveis mostraram-se pouco disponiveis o que dificultou a recolha de

informacao.

Outra limitacdo foi a falta de informacdo sobre o mercado em STP, assim como o

acesso a bibliografia especializada.

5.3. Futuros de Desenvolvimentos

Por outro lado, constatou-se que de certa forma, este estudo pode servir de base de
trabalho em termos de comparagdo para outras marcas e quicd para investigadores
que pretendam aprofundar esta tematica, relativa a estratégia de marketing no

mercado de cerveja e STP.

E esperado entdo, que o presente estudo sirva de incentivo para futuras investigacdes

e analises mais profundas sobre este tema.

Dado que a estratégia de marketing se define como um processo de anilise,
planeamento, implementacdo e controlo que visa atender a necessidades e desejos
dos clientes, fornecendo a estes um valor adicional, e que as mesmas devem estar

constantemente presente na atuagéo das empresas, apresentam-se como sugestc")es
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para investigacdes futuras:

1. Elaboracdo de uma estratégia de marketing ambiciosa que permita as empresas
obterem maior rentabilidade.

2. Avaliagdo do Lucro obtido apés a implementacao de estratégia de marketing;

5.4. Recomendagdes

Neste campo, teco algumas consideragdes importantes sobre o futuro do mercado de
cerveja de uma maneira global em S. Tomé e Principe, procurando dar resposta ao
problema de investigacdo levantado “ Como melhorar a estratégia de marketing da
Rosema, face a concorréncia da Super Bock e da Sagres, tendo em vista a sua

sustentabilidade no longo prazo?“.

A supremacia da Rosema podera sofrer pressdes pela entrada de novos concorrentes
neste mercado. Dentro do contexto abordado neste trabalho, é provdvel que a
Rosema deva continuar procurar maneiras de inovar perante os seus clientes. Neste
caso, estaria aproveitando o momento de ultra- segmentacdo, onde consumidor
depara-se com um leque muito grande de opgdes e pode dar-se ao luxo de proceder a
escolha que melhor lhe convier. Nesta esfera, as empresas deverdo estar muito mais

atentas aos sinais enviados pelo mercado consumidor.

A Cerveja como produto preferencial pode até ser considerada por alguns, como um
bem de consumo do tipo commodytie. Portanto, com esta perspetiva, a Rosema
pressupde que o diferencial futuro deste mercado poderd ser definido em uma
corporagao, aos olhos do consumidor, de preco e qualidade. A tendéncia desta
organizagao parece ser a procura por resultados, harmonizando pessoas, processos e

tecnologia, etc.

Contudo, uma das recomendacdes de estratégia de marketing que a empresa Rosema

devera fazer para melhorar o seu desempenho no mercado é o de obter meios
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necessarios para diminuir o prazo médio de entrega de cerveja ao cliente, criando
estrutura de armazenamento e logistica dentro da cidade capital como forma de

atender melhor o cliente garantindo assim o melhor nivel de satisfagao.

Porém, outra recomendacdo de estratégia de marketing que a cervejeira Rosema
devera fazer é o de colocar rétulos na garrafa, e informagGes pertinentes na carica de
forma permanente e duradora dando mais esclarecimento do produto ao cliente e ou

consumidor.

Como forma de poder avaliar o grau de sustentabilidade, a Rosema devera criar nova

linha de produto, cerveja 0.33cl realizando a estratégia de marketing para o mesmo.

Ambas as empresas, quer a Somex, quer a Intermar reagem de forma diferente aos
sinais de mercado, e a rapidez destas respostas podera vir a ser um diferencial
competitivo. O marketing de relacionamento, ou one-to-one tem grandes
oportunidades de predominar como diretriz estratégica das empresas (Pepers &

Rogers, 1994).

Nesta ordem de ideias, estratégias deverdo ser praticadas pelas empresas por

profissionais com um alto grau de comprometimento com sua missdo e objetivos.
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ANEXOS

Anexo |

\L1d

UNIVERSIDADE DE EVORA
ROSEMA

Perguntas referente ao trabalho de Mestrado, o objeto de estudo: Analise Comparativa de
trés Marcas de cerveja (ROSEMA, SUPER BOCK, SAGRES)

1.0 Sr. poderia descrever uma breve retrospetiva evolutivo do setor cervejeiro em STP?
Poderia comentar a importancia da Cerveja Rosema nesta evolugéo?

2. O Sr. poderia resumir a filosofia de trabalho da Somex em relagéo a cerveja Rosema
em STP?

3. De que forma esta empresa (Rosema) esta estruturada na cidade de STP?

4. A forma de estruturacdo é descentralizada com relacdo as demais Industrias produtoras
da cerveja e com outra Distribuidora no resto do Pais? Ha autonomia local para a tomada
de decisdes?

5. A empresa recorre a consultoria local?

6. Como a empresa acompanha as mudancas ocorridas no mercado ao nivel das cervejas?

7. A concorréncia motivada pela globalizacdo oferece alguma preocupacdo quanto a
Participagdo do mercado?

8. Na Empresa hd uma maior preocupagdo com o custo de seu produto ou com sua
Diferenciacdo perante a concorréncia?

9. Onde a Empresa consegue obter ganhos, em economia de escala ou pela tecnologia que
diferencia seu produto ou por outro meio?
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10. A publicidade é veiculada a nivel nacional? Como o Sr. vé o fato de existirem
diferencas de habitos de consumo das cervejas?

11. Quais as principais preocupacfes da Empresa a médio e longo prazo quanto ao
produto?

12. Como a Empresa se resguarda na qualidade desejada do produto?
13. Como ¢ feito o controlo de qualidade?

14.Em termos de capacidade produtiva/abastecedora a Empresa tem potencial
competitivo compativel com a concorréncia?

15. No mercado local ha um acompanhamento rigoroso da aceitacdo do produto? Utiliza
Consultoria local?

16. A Empresa esta sempre desenvolvendo novos produtos ou procura, diferenciar-se?

17. Como a éarea de producdo/abastecedora relaciona-se com a area de vendas? Existe
planeamento que resguarde possiveis conflitos?

18. A longo prazo a Empresa reflete mudancas em seu produto principal?

19. Qual seria a principal preocupacdo, em termos de funcionamento da logistica da
Empresa?

20. Como o Sr. definiria a relacdo da Empresa com seus distribuidores e revendedores?

21. A distribuicdo local acompanha padrGes nacionais, ou ndo? Ha autonomia local nas
Decisdes?

22. Que tipo de canais de distribuicdo a Empresa utiliza? Possui distribuigcdo prépria ou
Terceirizada?

23. Utiliza técnicas profissionais para otimizar a equipa de trabalho?
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24. Qual o prazo médio de entrega da mercadoria aos distribuidores ou revendedores?

25. Qual a forma de acompanhamento da exceléncia nas entregas? Utiliza politica de
Satisfacéo ao cliente?

26. Como a Empresa associa o patrocinio de eventos a imagem da empresa?

27. O Sr. poderia comentar a respeito do patrocinio de brindes a bares e restaurantes pela
Empresa?

28. Ha contratos de exclusividade de compras e troca de beneficios? Como € feito este
acompanhamento ?

29.Como a Empresa acompanha a repercussdo de seus investimentos em termos de
eventos?

30. Qual a estratégia de fidelizacdo de produto perante o Cliente?

31. Qual a estratégia de marketing que a empresa utiliza para manter no mercado o seu
produto?

32. Se considera a concorréncia na formagéo do Prego?
Se ndo como fixa o preco?

33. Na sua opinido a Rosema é o complemento de rendimento nas familias Santomenses?

34. A empresa tem a segmentacao de Produto?
Se como o faz?

35. Como melhorar a estratégia de marketing da Rosema face a concorréncia da Rosema e

da Sagres, tendo em vista a sua sustentabilidade no longo prazo?

36. Na sua apreciacdo, que recomendacdes de melhoria ao nivel de estratégia de
marketing da cerveja Rosema irdo melhorar o desempenho e os resultados de

marketing,/produto.
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SUPER BOCK

Perguntas referente ao trabalho de Mestrado, o objeto de estudo: Analise Comparativa de
trés Marcas de cerveja (ROSEMA, SUPER BOCK, SAGRES)

1.0 Sr. poderia descrever uma breve retrospetiva evolutivo do setor cervejeiro em STP?
Poderia comentar a importancia da Cerveja Super Bock nesta evolugdo?

2. O Sr. poderia resumir a filosofia de trabalho da Somex em relacéo a cerveja super bock
em STP?

3. De que forma esta empresa (Super Bock) esta estruturada na cidade de STP?

4. A forma de estruturacdo é descentralizada com relacéo as demais Industrias produtoras
da cerveja e com outra Distribuidora no resto do Pais? Ha autonomia local para a tomada
de decisdes?

5. A empresa recorre a consultoria local?

6. Como a empresa acompanha as mudancas ocorridas no mercado ao nivel das cervejas?

7. A concorréncia motivada pela globalizacdo oferece alguma preocupacdo quanto a
Participacdo do mercado?

8. Na Empresa ha uma maior preocupagdo com o custo de seu produto ou com sua
Diferenciagéo perante a concorréncia?

9. Onde a Empresa consegue obter ganhos, em economia de escala ou pela tecnologia que
diferencia seu produto ou por outro meio?

10. A publicidade é veiculada a nivel nacional? Como o Sr. vé o fato de existirem
diferencas de habitos de consumo das cervejas?

11. Quais as principais preocupacfes da Empresa a médio e longo prazo quanto ao
produto?

12. Como a Empresa se resguarda na qualidade desejada do produto?
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13. Como ¢ feito o controlo de qualidade?

14.Em termos de capacidade produtiva/abastecedora a Empresa tem potencial
competitivo compativel com a concorréncia?

15. No mercado local ha um acompanhamento rigoroso da aceitacdo do produto? Utiliza
Consultoria local?

16. A Empresa estd sempre desenvolvendo novos produtos ou procura, diferenciar-se?

17. Como a area de producdo/abastecedora relaciona-se com a area de vendas? Existe
planeamento que resguarde possiveis conflitos?

18. A longo prazo a Empresa reflete mudancas em seu produto principal?

19. Qual seria a principal preocupacdo, em termos de funcionamento da logistica da
Empresa?

20. Como o Sr. definiria a relagdo da Empresa com seus distribuidores e revendedores?

21. A distribuicdo local acompanha padrGes nacionais, ou ndo? Ha autonomia local nas
Decisdes?

22. Que tipo de canais de distribuicdo a Empresa utiliza? Possui distribuicao prépria ou
Terceirizada?

23. Utiliza técnicas profissionais para otimizar a equipa de trabalho?
24. Qual o prazo médio de entrega da mercadoria aos distribuidores ou revendedores?

25. Qual a forma de acompanhamento da exceléncia nas entregas? Utiliza politica de
Satisfacdo ao cliente?

26. Como a Empresa associa 0 patrocinio de eventos a imagem da empresa?
27. O Sr. poderia comentar a respeito do patrocinio de brindes a bares e restaurantes pela

Empresa?
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28. Ha contratos de exclusividade de compras e troca de beneficios? Como é feito este
acompanhamento?

29.Como a Empresa acompanha a repercussdo de seus investimentos em termos de
eventos?

30. Qual a estratégia de fidelizacdo de produto perante o Cliente?

31. Qual a estratégia de marketing que a empresa utiliza para manter no mercado o seu
produto?

32. Se considera a concorréncia na formacéo do Prego?
Se ndo como fixa o pre¢o?

33. Na sua opinido a Super Bock é o complemento de rendimento nas familias
Santomenses?

34. A empresa tem a segmentacao de Produto?
Se como o faz?

35. Como melhorar a estratégia de marketing da Super bock face a concorréncia da

Rosema e da Sagres, tendo em vista a sua sustentabilidade no longo prazo?

36. Na sua apreciacdo, que recomendacGes de melhoria ao nivel de estratégia de
marketing da cerveja Super Bock irdo melhorar o desempenho e os resultados de
marketing,/produto.
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SAGRES

Perguntas referente ao trabalho de Mestrado, o objeto de estudo: Analise Comparativa de
trés Marcas de cerveja (ROSEMA, SAGRES, SAGRES)

1.0 Sr. poderia descrever uma breve retrospetiva evolutivo do setor cervejeiro em STP?
Poderia comentar a importancia da Cerveja Sagres nesta evolugdo?

2. O Sr. poderia resumir a filosofia de trabalho da Somex em relacdo a cerveja sagres em
STP?

3. De que forma esta empresa (Sagres) esta estruturada na cidade de STP?

4. A forma de estruturacdo é descentralizada com relacéo as demais Industrias produtoras
da cerveja e com outra Distribuidora no resto do Pais? Ha autonomia local para a tomada
de decisdes?

5. A empresa recorre a consultoria local?

6. Como a empresa acompanha as mudancas ocorridas no mercado ao nivel das cervejas?

7. A concorréncia motivada pela globalizacdo oferece alguma preocupacdo quanto a
Participacdo do mercado?

8. Na Empresa ha uma maior preocupagdo com o custo de seu produto ou com sua
Diferenciagéo perante a concorréncia?

9. Onde a Empresa consegue obter ganhos, em economia de escala ou pela tecnologia que
diferencia seu produto ou por outro meio?

10. A publicidade é veiculada a nivel nacional? Como o Sr. vé o fato de existirem
diferencas de habitos de consumo das cervejas?

11. Quais as principais preocupacfes da Empresa a médio e longo prazo quanto ao
produto?

12. Como a Empresa se resguarda na qualidade desejada do produto?
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13. Como ¢ feito o controlo de qualidade?

14.Em termos de capacidade produtiva/abastecedora a Empresa tem potencial
competitivo compativel com a concorréncia?

15. No mercado local ha um acompanhamento rigoroso da aceitacdo do produto? Utiliza
Consultoria local?

16. A Empresa esta sempre desenvolvendo novos produtos ou procura, diferenciar-se?

17. Como a area de producdo/abastecedora relaciona-se com a area de vendas? Existe
planeamento que resguarde possiveis conflitos?

18. A longo prazo a Empresa reflete mudancas em seu produto principal?

19. Qual seria a principal preocupacdo, em termos de funcionamento da logistica da
Empresa?

20. Como o Sr. definiria a relacdo da Empresa com seus distribuidores e revendedores?

21. A distribuicdo local acompanha padr@es nacionais, ou ndao? Ha autonomia local nas
Decisdes?

22. Que tipo de canais de distribuicdo a Empresa utiliza? Possui distribuicdo prépria ou
Terceirizada?

23. Utiliza técnicas profissionais para otimizar a equipa de trabalho?
24. Qual o prazo médio de entrega da mercadoria aos distribuidores ou revendedores?

25. Qual a forma de acompanhamento da exceléncia nas entregas? Utiliza politica de
Satisfacéo ao cliente?

26. Como a Empresa associa o patrocinio de eventos a imagem da empresa?

27. O Sr. poderia comentar a respeito do patrocinio de brindes a bares e restaurantes pela
Empresa?

28. Ha contratos de exclusividade de compras e troca de beneficios? Como € feito este
acompanhamento?
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29.Como a Empresa acompanha a repercussdo de seus investimentos em termos de
eventos?

30. Qual a estratégia de fidelizacdo de produto perante o Cliente?

31. Qual a estratégia de marketing que a empresa utiliza para manter no mercado o seu
produto?

32. Se considera a concorréncia na formagdo do Prego?
Se ndo como fixa o preco?

33. Na sua opinido a Sagres é o complemento de rendimento nas familias Santomenses?

34. A empresa tem a segmentacao de Produto?
Se como o faz?

35. Como melhorar a estratégia de marketing da Sagres face a concorréncia da Rosema e

da Sagres, tendo em vista a sua sustentabilidade no longo prazo?

36. Na sua apreciacdo, que recomendacdes de melhoria ao nivel de estratégia de
marketing da cerveja Sagres irdo melhorar o desempenho e os resultados de

marketing,/produto.
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ANEXO IV
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ANEXO V
CERVEJA ROSEMA
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ROSEMA

ANEXO VI

CERVEJA ROSEMA
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ANEXO VII

CERVEJA ROSEMA
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EMPRESA IMPORTADORA DA CERVEJA SUPER BOCK
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ANEXO IX

CERVEJA SUPER BOCK
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ANEXO X

CERVEJA SUPER BOCK
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ANEXO XI

EMPRESA IMPORTADORA DE CERVEJA SAGRES
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ANEXO XIi

EMPRESA IMPORTADORA DE CERVEJA SAGRES
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ANEXO XIlI
CERVEJA SAGRES
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ANEXO XIV

CERVEJA SAGRES
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ANEXO XVI
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ANEXO XVII
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ANEXO XVIII
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ANEXO XIX
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