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1* PARTE

ANALISE DO NEGOCIO
(A l6gica do Negocio)

Potencial de crescimento

Valor acrescentado / Margem / Estrutura de custos
Actividades fundamentais (Factores criticos de sucesso)

Tipo de concorréncia

Quais os factores que podem originar vantagens competitivas

Posicionamento da empresa



1. INTRODUCAO

As crescentes preocupacdes resultantes dos elevados custos da energia, em termos
econémicos e ambientais, tém levado a Comissdao Europeia em geral e os Governos em
particular a promover o aparecimento de entidades que, de algum modo, contribuam
para o aumento da eficiéncia energética nas instalacdes em que o consumo de energia é
mais significativo e que apresentem melhores condicées de geracdo de economias por

investimento correspondente.

"Portugal, pais fortemente dependente e carente em energia, é caracterizado por uma estrutura
de consumos que é contrdria ds tendéncias europeias. Os recursos nacionais tém uma
contribuicio minima no balanco energético portugueés. Ainda que escassos, 0s recursos
energéticos endogenos ndo siao amplamente utilizados em Portugal. A Conservagdo de Energia
poderi representar em Portugal, um importante Jazigo de Energia que deverd ser
explorado com dinamismo a fim de se tentar recuperar o tempo perdido nos tiltimos 15 anos. As
economias possiveis e tecnicamente interessantes sio da ordem de 2 Mtep, em todos os sectores
da actividade economica, representando cerca de 15 milhdes de barris de petrdleo, isto é,

aproximadamente 80 milhoes de contos por ano." 1

A reflexdao que me proponho elaborar sobre a Analise do Negdcio pretende apresentar

a "légica de um negocio" que se encontra na fase inicial de preparacao.

Lin Jodo de Jesus Ferreira - "O Financiamento por Terceiros em Projectos de Energia" - Coléquios de Energia,
Ponta Delgada, 11 de Dezembro 1990.
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EMPRESA DE SERVICOS ENERGETICOS

RAR-Energia,SA
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= CLIMAESPACO, SA - Rede urbana de frio e calor da zona de intervencéo da EXPO'98

= AMBIENERGIA, SA - Empresa de servigos de energia e ambiente (ou EUROSINERGIA, SA)

O tempo disponivel para elaborar o presente trabalho ndo permitiu uma reflexao tao
completa como desejaria, limitando-se a fazer uma primeira abordagem do problema

proposto, eventualmente, com algumas lacunas.

2. MISSAO E AMBITO

A "Empresa" promoverd, no ambito nacional, a Utilizacao Racional de Energia (URE)
em instalacOes, edificios e processos de produgao e transformagao, com o objectivo da
maximizacdo da respectiva eficiéncia energética global e, consequentemente, da
economia de exploragao das empresas e da reducdo dos gastos energéticos e do impacte
ambiental no Pais.



Para a promocdo dos projectos energéticos a empresa propora aos potenciais clientes a
elaboragdo de Auditorias e Estudos Energéticos e a realizacdo e gestdo de Projectos URE

e afins, incluindo ou ndo o respectivo financiamento.

A politica que a "Empresa" seguir para o financiamento dos projectos serd determinante
do interesse dos potenciais clientes. Assim, recorrer-se-d& a diversas formas de
financiamento tais como o project finance, a associagio com terceiros, financiamento pelos
proprios e financiamento por terceiros, os quais serdo estudados de modo a optimizar, caso

a caso, a solucdo a propor.

Sabendo de antemado das dificuldades e mesmo desconfianca dos potenciais
investidores nestas &reas, a "Empresa" actuard com particular énfase no FPT
(Financiamento por Terceiros), transferindo para si os riscos dos projectos chave-na-maio

que realizar.

No caso dos Projectos integrais FPT serd garantida, em contrato, a recuperagdo do
capital investido pelas economias de energia geradas pelo aumento da eficiéncia
energética do processo. A "Empresa" podera, directa ou indirectamente (através duma
Unido Tempordaria de Empresas, por exemplo) gerir o projecto até ao seu termo, isto é,
até a recuperacdo do capital investido, dependendo a sua intervengdo e poder de

actuacgao do tipo de contrato estabelecido.
Desde que estejam asseguradas as condigdes minimas de rentabilidade, a "Empresa"

incluird no seu ambito de actividade qualquer Projecto energético sem limitacdes de

dimensao, mesmo os de pequeno investimento e de mais alargado pay-back.

3. ACTIVIDADE E SERVICOS A PRESTAR
ACTIVIDADES FUNDAMENTAIS
De todas as formas correntes de transformacdo da energia, serdo a térmica e a eléctrica

as que habitualmente sofrem de maior degradacdo na utilizacdo e, portanto, aquelas

que serdo passiveis de maiores ganhos de recuperacdo.



Os clientes da empresa estardo portanto entre aqueles cujos consumos, totais e
especificos, de combustivel e de electricidade se apresentem elevados relativamente aos
valores padrdo, constituindo por si um importante indicador de potenciais ganhos

energéticos.

A "Empresa" actuara na gama de servicos que vao da Consultoria (auditoria, estudo e
projecto) ao Fornecimento chave-na-mao incluindo o Financiamento e a Exploragdo de

instalacoes.

Procedera a auditorias energéticas junto dos utilizadores, para o estudo de avaliacdo

das possibilidades de sucesso dum projecto de eficiéncia energética.

O estudo de avaliacdo deverd abranger, para além do estudo energético, o anteprojecto
de engenharia e o estudo das alternativas de financiamento, explicitando as garantias

dos resultados da operacao.

A actividade da empresa sera assim caracterizada por uma forte componente de
engenharia térmica, eléctrica e financeira para clientes do espaco nacional publico e
privado, operadores de industrias de producao e transformagao, de edificios e parques,

com consumo energético significativo.

Sendo uma empresa de promogdo, desenvolverd essencialmente uma actividade de
marketing, subcontratando, preferencialmente as suas Associadas, o desenvolvimento

dos Estudos, Projectos e Realizac¢des, a fim de minimizar os custos fixos internos.

SERVICOS A PRESTAR

Auditorias Energéticas

Embora qualquer das actividades propostas envolva certamente uma auditoria
energética cuja finalidade principal é a comprovacdo da viabilidade de aplicacao de
qualquer accdo de Utilizacdo Racional de Energia, a "Empresa" podera efectuar este
servico, condicionando-o a exclusividade de execucdo dum projecto de eficiéncia

energética.



Tecnologias mais eficientes
Substituicdo das tecnologias especificas (processos e equipamentos) dos diversos sub-

sectores para uma maior eficiéncia energética da produgdo ou do consumo globais.

Cogeracdo
Fornecimento de instalagbes chave-na-mao em colaboracdo com entidades envolvidas

nesta drea, abrangendo quer as instalacdes industriais quer o sector de servigos.

Substituicdo de combustiveis
Estudo e fornecimento de sistemas com combustiveis alternativos em instalacdes e

edificios com vista a reducdo dos consumos e custos de energia.

Gestido Técnica
Estudo e desenvolvimento de sistemas de Gestao Técnica Centralizada, incluindo
automacdo e de métodos de gestdo (Monitoring & Targeting) em instalagdes industriais

e de servicos.

I1&D
Actividades de 1&D centradas sobre aplicacdes de recuperacdo rapida (i.e. energy fuel

cells) poderao ser desenvolvidas ou pelo menos promovidas pela "Empresa".

4. MERCADO POTENCIAL

O mercado potencial desta empresa é constituido pelo conjunto das instalagdes
consumidoras de energia, com consumos anuais tendencialmente superiores a 400

tep/ano, 2 de todos os sectores da actividade econémica.

O volume de negodcios, inerentes ao universo referido, poderd atingir valores da

ordem dos 50 000 000 contos por ano, se todo o potencial de mercado fosse realizado.

A "empresa" prevé (num cendrio mais desfavoravel) vir a captar, nos primeiros 3 anos
da sua actividade, cerca de 5% do mercado potencial, atingindo 25% no décimo ano de
presenca no mercado. Esta situagdo corresponde a um volume de negécios da ordem

dos 12 000 000 contos (94) por ano num prazo maximo de 10 anos.

2 tep/ano - Toneladas equivalentes de petrdleo por ano.



5. CONCORRENCIA E MERCADO DA CONCORRENCIA

Para este trabalho apenas foi possivel aflorar a concorréncia nacional mais conhecida,

nao se dispondo de dados quantitativos de avaliacao.

Sabe-se de algumas empresas Europeias que j4 estdo a actuar no nosso Pais, mas nao se

dispde actualmente de quaisquer dados fidveis sobre a sua identidade e mercado.
Concorréncia Directa em Financiamento por Terceiros
Actualmente, actuam neste mercado 3 empresas:

Econoler Portugal

Constituicao:
Electricidade de Portugal, S.A.
Petrdleos de Portugal, S.A.
Econoler Development
Carbol
Bonanca
CICF

Protermia

Iniciou a actividade no primeiro semestre de 1991, e a sua intervencdo tem-se

desenvolvido quase exclusivamente na drea da cogeracao, e no sector privado.

OPE, Optimizacdo Energética, S.A.
Constituicao:
Finantécnica, S.A.
Gedetec, Lda
Partex, S.A.
Sinerg
SLEI, S.A.
Banco Mello, S.A.
SPR - Sociedade Portuguesa de Capital de Risco, S.A.
Tomé Joao Fernandes



Iniciou a actividade no primeiro semestre de 1989, e a sua intervencdo tem-se
desenvolvido na &rea da cogeracdo, dos isolamentos térmicos, da optimizagdo de

processos e no sector privado.

TP, Sociedade Térmica Portuguesa, S.A.
Constituicao:

Relsa (Grupo ENDESA)

Carbopor

Sulpedip

Norpedip

Sidec (Grupo Charbonnages de France)

Aesa

Carboex (Grupo ENDESA)

Empresa constituida em 1991, tem até ao momento desenvolvido a sua acgdo com

especial incidéncia na drea da cogeragdo, pretendendo penetrar no sector publico.
Concorréncia na Prestacao de Servicos

Na area da prestacao de servigos existem varias dezenas de empresas e de técnicos a
operar no mercado que cobrem todas as fases de projecto. Para além destes operadores,
existem ainda empresas de grande dimensdo que dispdem de sectores de engenharia
que executam alguns dos trabalhos incluidos no dmbito da &rea dos servicos a prestar
pela "Empresa".

6. POSICIONAMENTO DA EMPRESA

OPORTUNIDADES

O mercado global existente reflecte ndo s6 as consequéncias da politica energética

nacional e da UE, mas também a necessidade crescente de em todos os sectores da

actividade econémica se introduzir o conceito de utilizagio racional de energia.
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De acordo com um estudo de mercado efectuado (com todos os pressupostos que o
caracterizam) constata-se que a drea de actuacio da "Empresa" deverd incidir
preferencialmente nos subsectores de actividade com maior potencial de economias e

de investimentos em energia.

No Sector Industrial, os subsectores de actividade das industrias Alimentar, Téxtil e da

Ceramica e Vidro apresentam as melhores oportunidades.

De igual modo para o Sector de Servicos, os subsectores preferenciais de actuacdo serdao

os Hospitais e Hoteleiro.

O mercado de Prestagdo de Servicos em qualquer tipo de projecto de eficiéncia

energética sera também uma oportunidade a explorar.

A perspectiva de um mercado de crescimento global nulo excepto no que diz respeito
ao impacte da entrada do gas natural, é considerada conservativa e recomendada por
razdes de prudéncia, tudo levando a crer que corresponderd apenas a uma situacdo
conjuntural que evoluird positivamente no nosso Pais nos préximos anos e que

beneficiard, por efeito sinérgico, da introducdo do gas natural.

O potencial de crescimento deste negdcio é claramente ascendente e estd associado a
necessidade, por parte das empresas, de procurarem vantagens competitivas acrescidas.

Neste caso através de ganhos de eficiéncia nas utilizagdes finais da energia.

O valor acrescentado deste negocio podera representar 20 a 30% do volume de
negocios, permitindo a obtencdo de lucros liquidos na ordem dos 5 a 10% daquele
volume. Os proveitos baseiam-se numa margem de cerca de 40% sobre o valor dos
investimentos realizados. A estrutura de custos do negocio em andlise est4 centrada nos

recursos humanos da empresa, que representam valores pouco importantes.

11



PONTOS FORTES, PONTOS FRACOS, BARREIRAS E AMEACAS

Pontos fortes / Factores que geram vantagens competitivas

os accionistas da "Empresa" tém um nome prestigiado no mercado;

dispde de excelentes fontes de informacdo no ambito técnico, econdémico e
financeiro;

possui um conjunto de valéncias e de know-how na area da energia que resulta dos
socios que a constituem;

retine condi¢des para a candidatura a fundos comunitarios;

tem condig¢des para intervir no desenvolvimento de ac¢es que ajudem a cumprir as
politicas previstas num plano energético;

possui capacidade de captar mercado, e pode ceder parte desse mercado a
operadores com quem possa estabelecer contactos privilegiados, transformando
esses concorrentes em fornecedores;

nao se impde, em principio, quaisquer limites no investimento em FPT;

dispde-se a actuar em todos os sectores de actividade no ambito da eficiéncia
energética e ndo exclusivamente na area da cogeracao;

terd custos baixos com pessoal na medida em que a empresa prevé ter um staff
diminuto e adjudicar a terceiros (nomeadamente as suas associadas) toda ou grande

parte do trabalho de execucao.

Pontos fracos

nao dispde de know-how préprio na elaboragdo de contratos de FPT;
nao é conhecida no mercado e ndo dispde a partida de carteira de clientes;
nao dispde de referéncias para além das associadas, que permitam servir de

garantia, incentivo e demonstracdo aos clientes.

Barreiras

Dos tipos de barreiras a seguir considerados, apenas os aspectos Legal/ Administrativo

representam uma verdadeira barreira a actividade da "Empresa" no mercado

considerado:

12



Barreiras Legais / Administrativas
A "Empresa" encontra este tipo de entrave na aplicacdo do financiamento por
terceiros e no financiamento de projectos de eficiéncia energética no ambito do

sector publico e em particular nos hospitais.

Enquanto nado houver alteracdo da legislacdo e dos processos administrativos
relativos ao sector publico, a "Empresa" apenas poderd, junto deste, desenvolver a

actividade de prestadora de servigos.

Nao existe qualquer impedimento legal a constituicdo de novas empresas do
mesmo tipo. Desta auséncia de barreira resulta um valor acrescido a concorréncia

que ha que ter em linha de conta.

Barreiras Economicas

Em termos de custos, ndo parece a que a "Empresa" venha a exceder os limites
razoaveis para este tipo de negoécio. Contudo, a maior barreira parece estar no facto
de ter que existir uma ou mais entidades financeiras que garantam o financiamento

necessdrio a execugao dos projectos a uma taxa de juro compativel.

Saliente-se que, do lado do investidor, poderd ter que existir uma garantia banciria

de cumprimento do contrato, facto que onera os custos.

Barreiras Aduaneiras

Nao se prevé a existéncia ou a introdugdo de barreiras aduaneiras no espaco
comunitédrio alargado a 15 paises, onde existem tecnologias disponiveis no ambito
da eficiéncia energética. Os equipamentos provenientes do exterior da Comunidade

estdo de algum modo sujeitos a encargos do ambito fiscal.

Barreiras Técnicas

A "Empresa", devido &s suas associadas estarem no sector energético, dispde de um
know-how adquirido, em termos técnicos, que lhe serd suficiente. Nao se prevéem
assim barreiras deste tipo, dado que a actividade que a empresa pretende

desenvolver se apoiard em tecnologias provadas.

13



Ameacas

entrada no mercado num periodo de recessao econdmica;

» entrada num mercado apetecido pela concorréncia nacional e sobretudo comunitaria
para os projectos de maior rentabilidade;

e competicdo com grandes empresas comunitarias dispondo de meios e de informagao
avultados e de referéncias comprovadas;

e aconcorréncia detém quase todo o mercado de Prestacdo de Servigos;

e aconcorréncia possui know-how, experiéncia técnica e comercial local;

e a concorréncia tem baixos custos;

e o0s investidores ndo estao vocacionados para os tipos de accao a que a "Empresa" se
propoe;

 atraso no projecto gas natural no Pais.

MISSAO E OBJECTIVOS

A "Empresa" propde-se promover o aproveitamento e utilizagdo racional da energia em
instalacoes, edificios e processos de producdo e transformacdo, com o objectivo da
maximizagdo da respectiva eficiéncia energética global e, consequentemente, da

economia de exploracdo com reducdo do impacte ambiental.

Para a promogao dos projectos energéticos, a "Empresa" propord aos potenciais clientes
a elaboracio de Auditorias, de Estudos e de Projectos integrais incluindo o

financiamento.

Contudo, deverd ter-se em linha de conta que serdo alvo preferencial apenas as
empresas que retinam uma posicao sélida, isto €, que no minimo nos ultimos 3 anos
tenham tido balancos positivos e crescentes e que, de uma forma geral, apresentem

consumos de energia na ordem das 400 tep/ano, ou superiores.

A longo prazo, a "Empresa" actuard em todo o territério nacional. No curto prazo, para
efeitos de captacdo de mercado e formagdo interna da prépria empresa, pressupde-se
uma aproximacdo mais regionalizada. Assim sendo, numa primeira fase, a empresa
circunscrever-se-a as regides plano de Lisboa e Vale do Tejo e do Norte, alargando

progressivamente as zonas de influéncia do gés natural ao longo do gasoduto.

14



Fixou-se como objectivo, uma penetracao no mercado da ordem de 10% ao fim do 5°
ano de actividade.

A "Empresa" desenvolverd, na esséncia, uma actividade marcadamente de marketing,
minimizando os seus custos fixos em efectivos e subcontratando, preferencialmente as

suas Associacdes, o desenvolvimento dos Estudos, Projectos e Realizagdes.

7. CONCLUSAO

Eficiéncia

Energética

Servico de
Financiamento
Integral

Servigo
Energético
Integral

A LOGICA DO NEGOCIO

Criacédo de
Vantagens
Competivivas
Sustentadas

A légica do negécio que esta empresa se propde levar a cabo é a oferta, aos seus
potenciais clientes, de vantagens competitivas sustentadas através da prestacao de

um servico energético integral (projecto, financiamento e exploracao) fundamentado

na geracao de economias de energias.
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2° PARTE

AUDITORIA ESTRATEGICA

Analise das 5 for¢as competitivas

Cadeia de valor

Segmentos de mercado

Alternativas estratégicas (propostas de valor)

Estratégias dos concorrentes

Evolucao esperada! Que impacte no negocio

Performance face ao mercado

Qual a proposta de valor (estratégia)

Posicionamento face aos "Factores Criticos de Sucesso" (F.C.S.)

Segmentos - Alvo
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1. INTRODUCAO

Conforme referido na primeira parte deste trabalho, o negécio em anélise diz respeito a
uma unidade ("Empresa") que ainda ndo se encontra em actividade, e que esta na fase

de preparagao da sua entrada.

Conforme ja exposto, a "Empresa" promoverd, no ambito nacional, a Utilizacao
Racional de Energia (URE) em instalagdes, edificios e processos de produgdo e
transformacdo, com o objectivo da maximizacdo da respectiva eficiéncia energética
global e, consequentemente, da economia de exploracdo das empresas e da redugao dos

gastos energéticos e do impacte ambiental no Pais.

Para a promocdo dos projectos energéticos a empresa propora aos potenciais clientes a
elaboracdo de Auditorias e Estudos Energéticos e a realizacdo e gestdao de Projectos URE

e afins, incluindo ou ndo o respectivo financiamento.

A politica que a "Empresa" seguir para o financiamento dos projectos serd determinante
do interesse dos potenciais clientes. Assim, recorrer-se-d& a diversas formas de
financiamento tais como o project finance, a associagio com terceiros, financiamento pelos
proprios e financiamento por terceiros, os quais serdo estudados de modo a optimizar, caso

a caso, a solucdo a propor.

Sabendo de antemado das dificuldades e mesmo desconfianca dos potenciais
investidores nestas &reas, a "Empresa" actuard com particular énfase no FPT
(Financiamento por Terceiros), transferindo para si os riscos dos projectos chave-na-mdio

que realizar.

No caso dos Projectos integrais FPT serd garantida, em contrato, a recuperagdo do
capital investido pelas economias de energia geradas pelo aumento da eficiéncia
energética do processo. A "Empresa" podera, directa ou indirectamente (através duma
Unido Tempordaria de Empresas, por exemplo) gerir o projecto até ao seu termo, isto é,
até a recuperacdo do capital investido, dependendo a sua intervengdo e poder de

actuacgao do tipo de contrato estabelecido.
Desde que estejam asseguradas as condi¢des minimas de rentabilidade, a "Empresa"

incluird no seu ambito de actividade qualquer Projecto energético sem limitacdes de

dimensao, mesmo os de pequeno investimento e de mais alargado pay-back.
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Trata-se, portanto, de uma empresa de servicos energéticos cuja légica do negécio é
multi-facetada.

Eficiéncia

Energética

|

SerVi(}O de Servigo
Financiamento A LOGICA DO NEGOCIO|-————>| Energético
Integral

l

Integral

Criacdo de
Vantagens
Competitivas
Sustentadas

2

A légica do negécio é a oferta de vantagens competitivas sustentadas, através da

prestacdo de um servico energético integral (projecto, financiamento e exploracado)
fundamentado na geracdo de economias de energias, isto é, substituir o consumo de

energia final pela eficiéncia energética.
A. ANALISE DO SECTOR DE ACTIVIDADE

2. ANALISE ESTRUTURAL

A andlise estrutural da industria e da concorréncia, serd elaborada utilizando uma
metodologia que se baseia na compreensdo das cinco forcas fundamentais da
competitividade:

« ENTRANTES POTENCIAIS

o CONCORRENTES NA PROPRIA INDUSTRIA
« CLIENTES

« FORNECEDORES

e SUBSTITUTOS

18



ENTRANTES

POTENCIAIS A
'\§ .
NN
A &
AMEACA j’/o 5a
PODER CONCORRENTES NA PODER
< B ; . > CLIENTES
FORNECEDORES DE PROPRIA INDUSTRIA DE 7
NEGOCIACAO NEGOCIACAO

AMEACA
Y

SUBSTITUTOS

2.1 - ENTRANTES POTENCIAIS

(Ameaca de novas entradas)
BARREIRAS A ENTRADA

Os principais factores que actuam, como barreiras a entrada, sobre os potenciais

entrantes numa industria, sdo:

e Economias de escala

e Economias de experiéncia

» Diferenciacao de produto

e Necessidades de capital

e Custos de mudanca ou de transferéncia

e Acesso aos canais de distribuicao

e Desvantagens de custos independentes de escala
» Politica governamental

o Retaliacdo esperada

e Outras economias de custos

19



No caso especifico da induastria em andlise, o tinico factor que constitui uma importante
barreira é o correspondente ao conhecimento especifico do negécio, isto €, a experiéncia

e o conhecimento técnico-cientifico necessario para o seu desenvolvimento.

Economias de experiéncia

Assim, sdo as "economias de experiéncia" o principal aspecto que condiciona,
fortemente, a entrada de empresas neste tipo de negécio. O nivel de conhecimento
técnico-cientifico necessario para o desenvolvimento dos "produtos" a colocar no
mercado é fundamental para o éxito das empresas que actuam nesta industria. Este
conhecimento nado esta disponivel no mercado, sendo por isso um recurso escasso e de
dificil acesso.

Os custos correspondentes a aquisicdo do conhecimento e de experiéncia sdo muito
elevados e a possibilidade de recrutar recursos humanos junto da concorréncia nao é
facil, em virtude de se tratar de um nicho de mercado muito fechado com um ndmero
muito limitado de técnicos realmente experientes e detentores do "Know-How"

necessario.

Face ao exposto poderemos concluir que as barreiras a entrada de novas empresas,
nesta industria, sdo relativamente pequenas, e estdo apenas limitadas a exiguidade dos
recursos humanos, com experiéncia, disponiveis no mercado nacional. No entanto, esta
situacdo pode ser superada com o recurso a associacdes com empresas estrangeiras

detentoras de experiéncia.
Os restantes factores, que actuam como barreiras a entrada, ndo constituem elementos
determinantes para a criacao de quaisquer barreiras e consequentemente a ameacga pode

ser significativa.

Neste contexto a "forga" correspondente as ameacas de novas entradas é elevada.
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2.2 - CONCORRENTES NA PROPRIA INDUSTRIA

(Rivalidade entre concorrentes)
Os principais factores a analisar, para avaliar a concorréncia na prépria industria, sdo:

e Numero de concorrentes

o Crescimento da Industria

« Nivel de custos fixos

o Diferenciacdo de produtos e custos de transferéncia
e Variagdo da capacidade de producao instalada

« Importancia estratégica do negocio

e Barreiras de saida

No caso especifico da indtstria em andlise a caracterizacdo dos factores, que podem

conter elementos detonadores de rivalidade, é a seguinte:
Ntmero de concorrentes

Nesta industria, o nimero de empresas estabelecidas no mercado nacional é muito

pequeno. Actualmente existem trés empresas em actividade.

De referir, no entanto, a pressdao que podera surgir através de empresas europeias se o

crescimento da indistria em analise se acentuar.

Nestas circunstancias este factor ndo se revela critico, quanto a rivalidade entre
concorrentes, devendo no entanto ndo se perder de vista a concorréncia que se

estabelece no espaco europeu.
Crescimento da indastria

Nos altimos 5 anos o crescimento desta industria, em Portugal, ndo tem sido muito
significativo. H4 um trabalho de demonstracdo de valor a ser efectuado junto dos
potenciais clientes, que ainda ndo estdao sensibilizados para a compra deste tipo de

produto.

Neste contexto, o factor "crescimento da indastria" constitui um elemento de acréscimo
na tensdo entre a concorréncia e, consequentemente, a luta pela conquista de quotas de

mercado tem tendéncia a aumentar.
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Nivel de custos fixos

O nivel de custos fixos das empresas que actuam nesta industria é normalmente baixo.
Assim, os riscos de se gerarem guerras de precos, provenientes de uma utilizacdo

maxima das capacidades, nao sao esperados.
Importancia estratégica do negdcio

Salvo para as unidades cujos socios principais sejam empresas do sector da oferta da
energia, esta industria ndo é caracterizada pela existéncia de opgdes estratégicas
relativamente ao tipo de negodcio desenvolvido. Assim, este também ndo é um factor

critico para a rivalidade entre as empresas concorrentes nesta actividade.
Barreiras de saida

Dado que o tipo de negocio obriga a contratos, de financiamento e exploracdo de
projectos energéticos, que normalmente tém uma duracdo de 5 a 10 anos, a saida das
empresas estabelecidas nesta industria ndo é facil. O tipo de negdécio em causa conduz

ao estabelecimento de algumas barreiras a saida.

Os restantes factores, de rivalidade entre concorrentes, ndo constituem elementos

determinantes para a criacdo de quaisquer tensoes.

Neste contexto, e ap6s a reflexdo elaborada, as forcas internas entre concorrentes nao é
muito elevada. Esta situagdo poderd permitir o estabelecimento de uma actuacdo mais

cooperante, que competitiva, entre as empresas desta industria.

2.3 - PODER DE NEGOCIACAO DOS CLIENTES

A actividade desta industria é, fundamentalmente, caracterizada pela prestagdo de
servicos energéticos integrados (que incluem o financiamento total dos projectos a
executar), cujo pagamento é feito através das economias geradas pelos préprios

projectos.
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Assim, o cliente ndo tem que pagar pelo servico, nem pelo investimento realizado. O
cliente apenas tem que repartir, com a empresa, as economias que foram geradas pelos
projectos de eficiéncia energética. Neste contexto ndo me parece que o poder de
negociacdo dos clientes seja relevante. Por outro lado a quantidade de potenciais
clientes é muito elevada e muito dispersa por todos os sectores da actividade

econdémica.

A forca entre a indtstria e os clientes poderé ser elevada, mas no sentido favoravel as

empresas do sector em analise.

2.4 - PODER DE NEGOCIACAO DOS FORNECEDORES

As industrias que se encontram a montante do sector em analise, sdo constituidas por
um conjunto de empresas que produzem bens e servicos muito variados. O ntimero de
empresas disponiveis, naquelas industrias, é relativamente elevado. Uma das formas
mais faceis, daquelas industrias colocarem os seus produtos no mercado, é através da
indastria que estamos a analisar. As empresas que prestam servicos integrados de
eficiéncia energética sdo, normalmente, muito atractivas para as industrias que se
situam a montante. Nestas circunstancias o poder de negociacdo dos fornecedores é

relativamente fraco, pois encontram-se numa situacao que, por vezes, é de dependéncia.

A forca entre a indtstria e os fornecedores podera atingir uma intensidade elevada,

mas no sentido favoravel as empresas do sector em andlise.

2.5 - PRODUTOS SUBSTITUTOS

Os produtos substitutos da "eficiéncia energética" sdo os produtos energéticos, tais
como a energia eléctrica, o fuel-oil, o gas natural, o carvao, etc. . Os concorrentes mais

importantes da industria em andlise sdo os seus produtos substitutos.
Esta forca entre a industria e os substitutos é tanto mais elevada quanto:

e maior for a pressdo, das empresas da oferta da energia, sobre o mercado
consumidor;
e maior for a intervencdo do Estado no sentido da proteccao daquelas empresas;

e mais baixos forem os precos da energia ao consumidor final;
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e menor for a intervencao do Estado, com vista a promover a eficiéncia energética.

Face a andlise, muito sumaria, efectuada a estrutura desta industria sou de parecer que
existe um elevado nivel de atractividade no sector.

3. CADEIA DE VALOR

A cadeia de valor da industria em analise pode ser representada, genericamente na

figura que se apresenta.

Infra-estrutura da empresa
Actividades fecececmccccmmcmc e
de Formacéo de Técnicos
Apoio ~TTTTTTT T e P
P Servigos Juridicos / Contencioso
""""" i nfntdetadateieieieind Setedetetetettttnd Attt tntntntntntninteieindadetntatadey
) ) )
) ) )
Actividades _1Estudos 4 Marketing Servigo
Primarias Engenharla: Tecn|c9- o e ' e
! - Economicost  Vendas ! Acompanhament
) ) )
) ) )
) ) )

Conforme se pode observar, esta industria é caracterizada por um conjunto de
actividades primarias das quais se destacam, como fontes fundamentais de valor

acrescentado, a Engenharia e o Servico de assisténcia técnica e acompanhamento.

4. SEGMENTOS DE MERCADO

Esta industria, dadas as caracteristicas especificas do tipo de negoécio, actua de uma

forma transversal em relacdo ao mercado.

Assim, o mercado desta industria é constituido por todas as empresas de todos os

sectores da actividade econémica, cujos consumos de energia sejam significativos.
De referir, no entanto, o maior interesse pelo sector secundério (Indastria

Transformadora) uma vez que é neste sector onde se situam as empresas com consumos

de energia mais elevados.
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5. ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS

As alternativas estratégicas que se podem colocar as empresas que actuam nesta

indastria sdo, basicamente, as que se apresentam no quadro seguinte.

ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS

Estratégias genéricas

Competéncias e recursos
exigidos

Imperativos organizacionais

Lideranca baseada
no factor de custo

Investimento continuo de capital e acesso
as fontes de financiamento

Competéncias a nivel do desenho de
processos

Supervisdo intensa do trabalho

Produtos desenhados de uma forma
simples

Sistemas de distribui¢do com baixos custos

Controlo detalhado e rigoroso de
custos

Métodos de avaliagdo detalhados e
frequentes

Estrutura organizacional claramente
definida

Sistema de incentivos baseados na
satisfagdo de alvos quantitativos

Diferenciacdo

Fortes capacidades de marketing
Engenharia de produto

Criatividade, boa imagem e competéncias
de investigagdo

Reputagdo da empresa em termos de
qualidade ou lideranga tecnolégica

Sinergias com competéncias de outros
negocios

Forte cooperagdo entre os canais de
distribuicao

Coordenagdo entre as fungdes de
marketing e de 1&D

Incentivos e avaliages subjectivas, em
vez de avaliagbes quantitativas

Capacidade  de  atrair  pessoal
qualificado e quadros especializados

Estratégia de focalizagdo

Combinagdo das politicas acima descritas
direccionadas para o alvo especifico a
atingir

Combinacdo das politicas acima
descritas direccionadas para o alvo
especifico a atingir

FONTE: Competitive Strategy: Techniques for analyzing industries and competitors, por Michael Porter -1980 by The Free Press

Neste tipo de industria as estratégias que poderdo criar propostas de valor mais

significativas sdo a Diferenciacdo e a Focalizacao.
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6. ESTRATEGIAS DOS CONCORRENTES

Ao analisar o sector de actividade, como um todo, poder-se-a referir que as estratégias
dos concorrentes nesta industria, é baseada na diferenciagdo pela qualidade técnica dos
servigos prestados, isto é, pela competéncia demonstrada e consequentemente pela

qualidade final dos servigos prestados.

7. EVOLUCAO ESPERADA

As perspectivas de evolucdo para esta industria ndo sao francamente animadoras. Se
por um lado existe um enorme potencial em economias de energia por outro lado os
baixos precos da energia dificultam a mobilizacdo dos agentes econdémicos para a

eficiéncia energética.

A esta situacdo pode-se acrescentar o efeito da pressdo das empresas da oferta (em
particular a EDP), que, com algum éxito, tém convencido o Governo Portugués a

dificultar as acgdes, de optimizagdo energética, de grande efeito.

O mercado potencial é elevado, embora a conjuntura ndo seja favordvel. Esperemos
que, num futuro préximo, a politica energética portuguesa seja conduzida de forma

mais agressiva, mais estruturante e menos conjuntural.

O impacte desta situacdo no negécio podera ser importante, o que obrigara as empresas
actuantes no sector a procurarem acrescentar valor aos seus servicos e procurarem
sinergias com outras dreas, como seja, por exemplo o Ambiente.

B. ANALISE DO POSICIONAMENTO DA UNIDADE

8. "PERFORMANCE" FACE AO MERCADO

A unidade em analise é uma "Empresa" que ainda ndo se encontra em actividade no
mercado. Assim, a andlise da sua "performance" nao é possivel. Pretende-se, no

entanto, que esta empresa venha a ocupar um lugar de lideranca, num prazo

relativamente curto.
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9. PROPOSTA DE VALOR - Estratégia

A "Empresa" pretende desenvolver uma estratégia de valorizacdo da proépria loégica do
negocio, isto é, "vender" eficiéncia energética e produzir, nos seus clientes, vantagens
competitivas acrescidas pela via da optimizacdo dos recursos. Nesta perspectiva
procurard desenvolver uma abordagem sistémica no interior das instalacdes dos seus
clientes, ndo se limitando a implementacdo de projectos isolados, como é actuagdo
comum das empresas da concorréncia.

Assim, procurara "Intensificar a diferenciacdo funcional" e "Maximizar os beneficios
para o consumidor".

Vias de diferenciacédo estratégica

Negocio / Produto

=

s -

= Intensificar Empreender o
D a diferenciagéo iniciativas >
g‘ funcional agressivas <
S

o

) o =
= Explorar as Maximizaros | 2
= fraquezas da beneficios para | &
s concorréncia o consumidor | »
)

Antigo/Existente  Novo/Criativo

Fonte: Ohmae, Kenichi (1982), The Mind of the Strategist, Nova lorque: Mc Graw Hill, Inc.

10. POSICIONAMENTO FACE AOS FACTORES CRITICOS DE SUCESSO

A "Empresa" pretende dotar-se dos recursos humanos e financeiros que lhe permita ser
muito forte nas dreas que constituem factores criticos de sucesso.

Os factores criticos deste negocio, sdo :
¢ O desempenho ao nivel do "Marketing" estratégico e promocional.
e O desempenho ao nivel dos servicos de assisténcia técnica e do acompanhamento
a exploracao dos projectos executados.
O posicionamento da empresa sera o de apresentar vantagens visiveis (relativamente a
concorréncia) nos elementos da cadeia de valor que constituem factores criticos de
sucesso.
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CADEIA DE VALOR

(Factores Criticos de Sucesso)

FORNECEDORES

ESTUDOS E PROJECTOS
DE ENGENHARIA

ESTUDOS TECNICO-

-ECONOMICOS

MARKETING
(Estratégias e
Promog&o)

SERVICO E

ACOMPANHAMENTO
DAS INSTALACOES

CLIENTES

FACTORES
CRITICOS DE
SUCESSO

Importancia relativa,
comparativamente com
0s outros elementos

da cadeia de valor.

E um aspecto de
nivel médio, como
factor de sucesso.

E um factor muito
critico para o
sucesso da empresa.

E um factor muito
critico para o
sucesso da empresa.

PONTOS
FORTES E
FRACOS DA
EMPRESA

Dispde de conheci-
mento técnico e cientifico
para a execucao dos
projectos. Ponto Forte.

Dispde de meios
para proceder as
analises necessarias.
Ponto Forte.

N&o tem experiéncia
de "marketing" neste
negdcio. Ponto Fraco

Dispde de capaci-
dade para promover
um optimo servico

ao cliente. Ponto Forte.
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11. SEGMENTOS - ALVO

O mercado potencial desta empresa é constituido pelo conjunto das instalagdes
consumidoras de energia, com consumos anuais tendencialmente superiores a 400

tep/ano, de todos os sectores da actividade econémica.

O volume de negocios potencial, inerentes ao universo referido, poderé atingir valores

da ordem dos 50 000 000 contos por ano, se todo o potencial de mercado fosse realizado.

A "Empresa" prevé (num cendrio mais desfavordvel) vir a captar, nos primeiros 3 anos
da sua actividade, cerca de 5% do mercado potencial, atingindo 25% no décimo ano de
presenca no mercado. Esta situagdo corresponde a um volume de negécios da ordem

dos 12 000 000 contos (94) por ano num prazo maximo de 10 anos.

O mercado global existente reflecte ndo s6 as consequéncias da politica energética
nacional e da UE, mas também a necessidade crescente de em todos os sectores da

actividade econémica se introduzir o conceito de utilizagio racional de energia.

De acordo com um estudo de mercado efectuado (com todos os pressupostos que o
caracterizam) constata-se que a drea de actuacio da "Empresa" deverd incidir
preferencialmente nos subsectores de actividade com maior potencial de economias e

de investimentos em energia.

No Sector Industrial, os subsectores de actividade das industrias Alimentar, Téxtil e da

Ceramica e Vidro apresentam as melhores oportunidades.

De igual modo para o Sector de Servicos, os subsectores preferenciais de actuacdo serdao

os Hospitais e Hoteleiro.

O mercado de Prestacdo de Servicos em qualquer tipo de projecto de eficiéncia

energética sera também uma oportunidade a explorar.

Neste contexto, prevé-se que a "Empresa", nos primeiros anos da sua actividade, venha

a centrar a sua actividade num segmento caracterizado pelos seguintes parametros :

e Consumo de energia final superior a 400 tep/ano

e Sector Industrial nos subsectores Alimentar, Téxtil, Ceramica e Vidro
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e Regiao Geografica, preferencial, de Lisboa e Vale do Tejo, com poélos de actuagao

nas regides Norte e Centro.

Constituindo-se, assim, um universo de empresas (potenciais clientes) muito bem
definido e conhecido.

Prevendo uma estratégia baseada na diferenciacdo e na focalizacdo, entende-se que os
segmentos-alvo definidos sdo os que melhor permitirdo o crescimento sustentado da

"Empresa".

12. CONCLUSOES

O estudo, resumido, que se apresenta (muito limitado face ao tempo disponivel para a
sua execucao) permite obter um primeiro sinal sobre a atractividade do negdcio em
analise.

Face ao exposto, neste diagnostico sumaério, sou de parecer que o negécio em avaliagdo
é atractivo e a "Empresa" podera ter éxito no mercado nacional, prevendo-se que podera
atingir a lideranca nesta industria, se forem tomadas todas as precaucdes que sdo

impostas pela definicdo de uma estratégia com nitidas propostas de valor.
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3 PARTE

PROPOSTA DE VALOR

Definicao das possiveis variaveis de segmentacao

Caracterizacao dos segmentos

Seleccao dos segmentos alvo

Definicao da Proposta de Valor - consistente com o posicionamento global
Detalhe do programa de Marketing

Desenvolvimento de Produto

Qualidade de Produto
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1. INTRODUCAO

Conforme ja referido, nas abordagens anteriores, o caso em anadlise incide sobre uma
empresa de servicos energéticos cuja l6gica do negodcio é multifacetada e gira em torno

de um paradigma central: Substituir a energia pela eficiéncia.

Eficiéncia

Energética

SerVi(}O de Servigo
Financiamento A LOGICA DO NEGOCIO|-————>| Energético
Integral

Integral

Criacdo de
Vantagens
Competitivas
Sustentadas

2

A légica do negécio é a oferta de vantagens competitivas sustentadas, através da

prestacdo de um servico energético integral (projecto, financiamento e exploracado)
fundamentado na geracdo de economias de energias, isto é, substituir o consumo de
energia final pela eficiéncia energética.

2 - O CONCEITO STP - MARKETING

O conceito STP - Marketing tem como objectivo centrar a andlise estratégica em trés
parametros fundamentais:

e Segmentacdo  (S)
e Alvo (Targeting) (T)

o Posicionamento (P)

definindo, a partir deles, uma estratégia coerente e consistente.
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2.1 - VARIAVEIS DE SEGMENTACAO
No caso do negdcio em andlise as principais varidveis de segmentacdo sao:

- Nivel do consumo de energia final (tep)
- Nivel da intensidade energética da actividade (tep/VAB)
- Peso da factura energética nos custos totais de exploracao

- Nivel de autonomia financeira (solvabilidade)

Pretende-se, assim, que a empresa a constituir actue num segmento de mercado cujo
universo seja caracterizado por:

- um elevado nivel de consumo de energia final
- um elevado nivel de intensidade energética
- um importante peso da factura energética, nos custos totais de exploragao

- um razoavel nivel de autonomia financeira

2.2 - CARACTERIZACAO DOS SEGMENTOS

Tendo em consideracdo as varidveis de segmentacdo identificadas, o segmento de
mercado que satisfaz as exigéncias enumeradas é constituido pelo conjunto das
instalacdes consumidoras de energia com consumos anuais tendencialmente superiores

a 400 tep/ano, de todos os sectores da actividade econémica.

Neste contexto, estima-se que o nimero de potenciais clientes seja da ordem das 5000 a

7000 empresas, principalmente do sector industrial.

O volume de negocios potencial, inerentes ao universo referido, poderé atingir valores

da ordem dos 50 000 000 contos por ano, se todo o potencial de mercado fosse realizado.

A "Empresa" prevé (num cendrio mais desfavordvel) vir a captar, nos primeiros 3 anos
da sua actividade, cerca de 5% do mercado potencial, atingindo 25% no décimo ano de
presenca no mercado. Esta situagdo corresponde a um volume de negécios da ordem

dos 12 000 000 contos (94) por ano num prazo maximo de 10 anos.
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O mercado global existente reflecte ndo s6 as consequéncias da politica energética
nacional e da UE, mas também a necessidade crescente de em todos os sectores da
actividade econémica se introduzir o conceito de utilizagio racional de energia.

De acordo com um estudo de mercado efectuado (com todos os pressupostos que o

caracterizam) constata-se que a area de actuacdo da "Empresa" devera incidir
preferencialmente nos subsectores de actividade com maior potencial de economias e

de investimentos em energia.

No Sector Industrial, os subsectores de actividade das industrias Alimentar, Téxtil e da

Ceramica e Vidro apresentam as melhores oportunidades.

De igual modo para o Sector de Servicos, os subsectores preferenciais de actuacdo serdao
os Hospitais e Hoteleiro.

O mercado de Prestacdo de Servicos em qualquer tipo de projecto de eficiéncia

energética sera também uma oportunidade a explorar.

Neste contexto, o segmento de mercado pode ser caracterizado pelos seguintes
parametros:
e Consumo de energia final superior a 400 tep/ano
o Ramos de actividade preferenciais
- industrias alimentar, téxtil, cerdmica e vidro

- sectores hospitalar e hoteleiro

2.3 - SELECCAO DOS SEGMENTOS-ALVO

Tendo em consideragdo que a "Empresa" esta na fase de preparagdo da sua entrada no
mercado, devera iniciar a sua actividade com uma proposta de valor simples e clara
dirigida a um segmento-alvo que represente a "nata" do universo anteriormente

caracterizado. Assim, o segmento-alvo sera constituido pelo conjunto de empresas que:

- tenham um consumo de energia final superior a 400 tep/ano

- pertencam aos subsectores da actividade industrial com maior intensidade
energética:
o Alimentar e bebidas
o Téxtil

e Ceramica e vidro
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- se situam, preferencialmente, na regido de Lisboa e Vale do Tejo, com p6los bem
definidos nas regides Norte e Centro

2.4 - POSICIONAMENTO - PROPOSTA DE VALOR

A "Empresa" pretende vir a posicionar-se no mercado, no segmento-alvo definido e
com uma proposta de valor clara e inequivoca:

- Prestigio (através das entidades que participam na nova empresa)
- Elevada Competéncia técnica

- Assisténcia global e integradora

Tendo como base estruturante a proposta de valor definida, a "Empresa" pretende
desenvolver uma estratégia de valorizacdo da propria légica do negécio, isto é,
"vender" eficiéncia energética e produzir, nos seus clientes, vantagens competitivas
acrescidas pela via da optimizacdo dos recursos. Nesta perspectiva procurara
desenvolver uma abordagem sistémica no interior das instalacdes dos seus clientes,
nao se limitando a implementagdo de projectos isolados, como é actuacdo comum das
empresas da concorréncia.

Assim, procurard "Intensificar a diferenciacao funcional" e "Maximizar os beneficios
para o consumidor".

Vias de diferenciacédo estratégica

Negocio / Produto

Fonte: Ohmae, Kenichi (1982), The Mind of the Strategist, Nova lorque: Mc Graw Hill, Inc.
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A "Empresa" pretende dotar-se dos recursos humanos e financeiros que lhe permita ser

muito forte nas dreas que constituem factores criticos de sucesso.
Os factores criticos deste negocio, sdo :

e O desempenho ao nivel do desenvolvimento do produto, especifico a cada cliente.
e O desempenho ao nivel do "Marketing" estratégico e promocional.
¢ O desempenho ao nivel dos servicos de assisténcia técnica e do acompanhamento

a exploracao dos projectos executados.

O posicionamento da empresa sera o de apresentar vantagens visiveis (relativamente a
concorréncia) nos elementos da cadeia de valor que constituem factores criticos de

sucesso.
Neste contexto, o "Unique Selling Proposition" sera a "Competéncia" e a "Abordagem

sistémica e integradora". Estes constituem dois fortes conceitos de diferenciacao

sustentavel.
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CADEIA DE VALOR

(Factores Criticos de Sucesso)

MARKETING - SERVICOE
FO RNEC EDO RES (Estratégias e DESENVOLVIMENTO ESTUDOS E PROJECTOS ESTUD(D,S TECNICO-\ ACOMPANHAMENTO CLIENTES
Pmmoggo) DEPRODUTOS DE ENGENHARIA -ECONOMICOS DAS INSTALACOES
FACTORES E um factor muito E um factor muito Importancia relativa, E umaspecto de E um factor muito
CRITICOS DE critico para o critico para o comparativamente com nivel médio, como critico para o
SUCESSO sucesso da empresa. os outros elementos factor de sucesso. sucesso da empresa.
P sucesso da empresa da cadeia de valor.
PONTOS ) o Dispoe ((jje con:eCI- Dispde de conheci- Dispde de meios Dispde de capaci-
FORTES E Nao tem experiéncia | Mento adequado ao | entg técnico e cientifico para proceder as dade para promover
FRACOS DA de "marketing"” neste [ desenvolvimento para a execucdo dos analises necessarias. um éptimo servico
negécio. Ponto Fraco| de produtos. Ponto i iy ¢
EMPRESA g : Forte projectos. Ponto Forte. Ponto Forte. ao cliente. Ponto Forte.
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2.5 - PROGRAMA DE MARKETING

Dadas as caracteristicas muito especificas do produto a colocar no mercado (a eficiéncia

energética), o tipo de projectos a implementar é muito diversificado. Neste contexto é

meu parecer de que o "Marketing Mix" a implementar deverd ser concentrado no

produto - a eficiéncia energética - e no segmento-alvo definido. Esta estratégia deverd

ser adoptada apenas durante os primeiros 2 anos de vida da empresa e corrigido,

posteriormente, em funcao da reac¢ao do mercado.

PRODUTO -

PRECO -

"MARKETING MIX"
PRODUTO
SEGMENTO
ALVO
DISTRIBUICAO PROMOCAO

O produto é a eficiéncia energética implementada através da
execucdo de projectos adequados a cada cliente, com financiamento e
assisténcia técnica, na exploracdo, garantidos. O produto estara
directamente relacionado com a reducdo dos custos de exploragao

nas instalacdes do cliente.

O produto nao tem preco. Isto é, o cliente ndo tem, normalmente, que
pagar um preco pela eficiéncia energética conseguida e instalada. Os
projectos pagam-se por si, através da reducdo obtida na factura
energética. O "preco" pode ser avaliado através do beneficio que o
cliente podera obter, de imediato, com a implementacdo de um

projecto de eficiéncia energética.
38



DISTRIBUICAO - Nao existe distribuicao organizada do produto.

PROMOCAO- A promogdo é o factor fundamental do "marketing mix" deste
produto. Esta devera ser feita por contacto directo e personalizado

com os potenciais clientes, através de agentes altamente qualificados.

Resumindo, o "Marketing mix" da "Empresa" devera ser concentrado no produto e

enfatizando a importancia da promocao, focalizada na proposta de valor definida:

o Prestigio
o Competéncia técnica

o Abordagem sistémica e integradora

3. ANALISE DE PROCESSOS

Dadas as caracteristicas tipas do "produto" que a empresa se propde colocar no
mercado que no fundo é essencialmente um servico energético, na perspectiva da
utilizacdo racional e eficiente da energia, a cada cliente corresponde a necessidade de

desenvolver um novo produto (projecto).

Neste contexto é particularmente importante para a "Empresa" a darea de
desenvolvimento de produtos ou projectos. A qualidade é imprescindivel para a

permanéncia no mercado e para o éxito do servico prestado a cada cliente.

3.1 - DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

Para facilidade de compreensdo entenda-se que o produto (como servico energético)
corresponde ao conceito de projecto energético, sistémico e integrador, que deve ser
desenvolvido especificamente para cada cliente. Assim, a cada cliente correspondera o

desenvolvimento de um novo projecto.
Conforme ja referido, a "Empresa" ainda nado se encontra a funcionar no mercado pelo

que ndo serd possivel fazer a andlise das actividades do processo. Farei, no entanto, a

reflexao possivel e enquadrada nos parametros referidos no enunciado do estudo.
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Importancia para o negocio

A forma de actuacdo da "Empresa" consiste na implementacdo de projectos de
eficiéncia energética cujos resultados servirdo para pagar os investimentos realizados.
Neste contexto o desenvolvimento do produto tem uma importincia fundamental
para o éxito do negécio. A falha neste desenvolvimento significa a ruina do projecto e

consequentemente a potencial faléncia da empresa.

O produto a desenvolver, para cada cliente, tem que gerar as economias de energia
suficientes para pagar o projecto, em tempo util, pelo que o rigor no seu

desenvolvimento constitui um parametro vital.
O Processo de desenvolvimento de produtos

O processo de desenvolvimento do produto inicia-se através do contacto prévio com o

cliente e termina na instala¢do e arranque do projecto.

O procedimento tipico para a execu¢ao de um investimento financiado por terceiros é,

genericamente, o seguinte:

A "Empresa" efectua um diagnoéstico energético preliminar para avaliar o nivel das

economias de energia possiveis de explorar;

E negociado um contrato de prestagdo de servigos com base nos conceitos (ja

enunciados) que definem o financiamento por terceiros;

A "Empresa" efectua uma auditoria energética exaustiva e é negociado o investimento e

as suas bases de partida;

E executado o projecto de investimento que foi decidido e sdo partilhadas as economias

de energia resultantes da operagdo durante o periodo de duracdo do contrato;

Findo o contrato o cliente assume (ou nado) a propriedade do investimento e podera (ou
nao) fazer um contrato de assisténcia técnica e gestao de energia com a "Empresa" a fim

de garantir a continuidade de uma exploracdo eficiente.

Assim, o processo de desenvolvimento do produto encontra-se formulado no

fluxograma que se apresenta.
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PROCEDIMENTO TIPICO DE UM CONTRATO DE
FINANCIAMENTO POR TERCEIROS

Contarto micial Fotencial em Ecmomias
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Cliente Opta
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v
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v

Projecto de Engenharia

v

Instalacioe Amangue
do Projecto
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Desenvolvimento do Produto

Equipamento Assistido
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4. CONCLUSAO

Em resumo os aspectos mais relevantes desta andlise, muito sumadria, estdo
apresentados no quadro seguinte.

Prestigio

PROPOSTA DE VALOR | Competéncia

Assisténcia Global

Eficiéncia Energética

PRODUTO Para cada cliente sera desenvolvido um produto

especifico

SEGMENTOS-ALVO Indiistria: Alimentar, Téxtil, Cerdmica e Vidro

Servigos: Hotelaria e Hospitalar

ESTRATEGIA DE Marketing Concentrado no produto e no segmento-
MARKETING alvo

DIFERENCIACAO Intensificar a diferenciacdo funcional e maximizar

os beneficios para o consumidor

MARKETING MIX Forte componente de promogdo personalizada,

privilegiando o contacto directo

FACTORES CRITICOS | Marketing (Estratégias e Promocao)

DE Desenvolvimento de novos produtos
SUCESSO
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EMPRESA DE SERVICOS ENERGETICOS

RAR-Energia,SA

/

SINERGIAS
AMBIENERGIASA )@ SINERGIAS =~ mD>

CLIMAESPACO, SA

% g

MERCADO A MERCADO B

= CLIMAESPACO, SA - Rede urbana de frio e calor da zona de intervencéo da EXPO'98

= AMBIENERGIA, SA - Empresa de servicos de energia e ambiente (ou EUROSINERGIA, SA)



