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Resumo:

O planeamento estratégico € uma das muitas ferramentas que a gestdo tem ao
seu dispor, sendo cada vez mais importante no atual contexto empresarial. Com o
aumento da competitividade entre as empresas, € necessario que estas saibam qual o

caminho a seguir e saibam planea-lo de acordo com a andlise do meio externo e interno.

Desta forma, o presente projeto tem como objetivo a elaboragcdo de um plano
estratégico para a empresa Greenclon, Lda., que estd numa fase de crescimento no seu

setor e que teme um futuro muito pouco definido.

A Greenclon, Lda. tem centrado a sua atividade na diferenciacdo dos seus produtos
para atingir nichos de mercado. Como forma de crescimento, a curto prazo a empresa
pretende adotar uma estratégia de penetracdo de mercado e a médio/longo prazo

ambiciona desenvolver novos produtos.

Palavras-chave: planeamento estratégico, andlise interna, andlise externa, metas,

objetivos
Abstract:

Strategic planning is one of many tools that management has available and is
increasingly important in business context. With increasing competitiveness between
companies, it is necessary that companies know which path to follow and plan it according

to the analysis of the external and internal environment.

This project aims at developing a strategic plan for Greenclon, Lda., which is in a

growth phase in its sector and fears a not defined future.

The enterprise Greenclon, Lda. has centered its activity in the differentiation of
their products to achieve market niches . As a way of growth, the company intends to
adopt a market penetration strategy in short-term and in medium/long term aims to

develop new products.

Keywords: strategic planning, internal analysis, external analysis, goals, objectives
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l. Definicdo do Problema e justificacdo da escolha

O presente projeto foi realizado sob a forma de projeto organizacional — Plano
estratégico para a empresa Greenclon, Lda.. A razdo da escolha da realizacdo de um
projeto organizacional deve-se a oportunidade que este concede de melhorar a empresa

que fundei como sécia e na qual trabalho atualmente.

A Greenclon, Lda. é uma microempresa, incubada na Escola Superior Agraria de
Coimbra, que produz medronheiros através de micropropagacao. A empresa, constituida
em Novembro de 2013, centra a sua atividade na producéo de plantas, preferencialmente
espécies autdctones. Estas sdo produzidas através da técnica de micropropagacao, isto
€, producdo de plantas iguais a uma planta méae, selecionada como boa produtora de

fruto in vitro.

Uma vez que a empresa estd no ativo ha dois anos e meio, torna-se importante
realizar um estudo aprofundado que consiga entender o seu ambiente interno e analisar o
micro e macro ambiente onde esta se insere. Desta forma, o plano estratégico realizado
ajudara a empresa a perceber qual a sua situagdo no mercado e como podera ganhar
vantagem competitiva, de forma a conseguir adaptar-se a um ambiente em constante

mudanca.

O presente plano estratégico consolidou os conhecimentos apreendidos em

diversas unidades curriculares do mestrado.

O projeto consiste na elaboragdo de um plano estratégico tendo como objeto de
acao a empresa Greenclon, Lda., em que o objetivo geral € aumentar as vendas e a
carteira de clientes e perceber eventuais tendéncias de alargamento da gama de
produtos oferecidos. De forma a cumprir este objetivo geral, foram definidos os seguintes

objetivos especificos para este projeto:
e Analise do historial da empresa,;
e Andlise e identificacdo do ambiente interno e externo;
e Analise SWOT - Oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas;
o Definicdo da Misséo, Visao e Valores da empresa;
o Definicdo das Metas e Objetivos a serem alcangados pela empresa;

e Elaboracdo da Estratégia com a proposta de estratégias e acgbes que

contribuam para o objetivo geral.



Il. Fundamentacdo tedrica

1. Estratégia—origem e conceito

Considerando a etimologia da palavra “estratégia”, esta resulta da combinacao
de duas palavras gregas: stratos (exército) e —ag (liderar). O seu significado esta
relacionado com as artes bélicas, nomeadamente com a forma de disposicao das tropas
para gerar vitGria perante o0 seu inimigo. No ambito empresarial, a palavra estratégia €
aplicada de modo semelhante na forma de plano para alcancar o sucesso, através da
criacdo de vantagens competitivas sustentaveis. Segundo Freire (2000:21), a estratégia é

“o caminho escolhido para alcancar os objectivos”.

Sempre existiu competicdo, muito antes de existir estratégia. J& 0s primeiros
estudos de Biologia em 1934 demonstraram que dois organismos de espécies iguais nao
conseguiam ambos sobreviver no mesmo espago com 0 mesmo alimento.
Eventualmente, um desses organismos iria sucumbir apdés algum tempo. A diferenca
gquando tentamos aplicar este exemplo a competitividade entre empresas é que, neste
caso, pode-se utilizar a imaginagéo para acelerar o processo de competitividade e o ritmo
da mudanca. A estratégia € deliberada, considerada com cuidado e pensada ao
pormenor (Henderson, 1989).

E a partir do trabalho de Andrews e Christensen, nos anos 60, que se comeca a
falar em estratégia. Estes dois autores identificaram a necessidade premente de olhar
para a organizacdo de uma forma holistica, numa altura em que a gestdo estava
direccionada para funcbes como marketing, producdo ou financas. A estratégia foi a
resposta encontrada para uma analise da organizacdo como um todo (interno e externo).
Esta foi definida como a ligacdo entre as atividades da empresa e as condicdes
ambientais onde a organizacdo esta inserida. O conceito central utilizado seria a nogao
de “encaixe ou ajuste” (ou “fit") entre as capacidades Unicas de uma empresa e 0S
requisitos da concorréncia, o que distinguiria as empresas umas das outras. Este trabalho
ajudou a que a estratégia estivesse presente nas organizacbes como uma ferramenta

fundamental de gestdo (Montegomery & Porter, 1991).

No entanto, outros trabalhos tém sido realizados no sentido de melhorar as
ferramentas de andlise pratica e tedrica no que toca a estratégia. Johnson et al. (2012)
citam algumas definicdes de autores que se dedicaram a este tema. Em 1963, Chandler
definiu estratégia como a determinacéo de objetivos de longo prazo de uma empresa e a

adocdo de aclGes e alocacdo de recursos necessarios para atingir esses mesmos



objetivos. Mais tarde, Mintzberg (1994) considera que a estratégia € um plano, uma
direccdo, uma trajectéria ou um guia, e também uma forma (consisténcia de
comportamentos ao longo do tempo), uma posi¢cado (através de produtos peculiares de
marcas peculiares) ou uma perspectiva (sob a forma de uma organizagéo realizar as
suas ac¢Oes). J4 Porter (1996) defende que a estratégia envolve uma escolha deliberada
de atividades diferentes que dao origem a um mix de valor Unico. Freire (2000) destaca

ainda que a estratégia € um conjunto de decisbes e acc¢des da empresa que visa

proporcionar aos clientes mais valor do que a concorréncia.

Apesar do consenso em torno das definicbes genéricas de estratégia
empresarial anteriormente descritas, existem empresas que apresentam regularmente
niveis de sucesso empresarial superiores a média. Esse sucesso empresarial €
reconhecido através da sobrevivéncia da empresa a longo prazo, do crescimento
sustentado das vendas ao longo do tempo, da obteng¢éo de uma rentabilidade adequada
e da demonstracdo da capacidade de inovacdo e adaptacdo a evolugdo dos mercados.
Assim, o0 sucesso da empresa a médio longo prazo depende da forma como as

orientagdes estratégicas sao implementadas (Freire, 2000).
2. Pensamento e planeamento estratégico

Segundo Freire (2000), a estratégia, antes de ser um plano, é um conjunto de
visbes integradas da atuacdo da empresa resultante do pensamento estratégico de
gualguer membro da organizagdo. Assim, podemos afirmar que a origem da estratégia
reside no pensamento estratégico e s o espirito criativo das pessoas permite alcancar
0s objetivos propostos pela empresa ou resolver os seus problemas. O pensamento
estratégico tem, portanto, liberdade absoluta para decidir o que se quer vir a ser e 0 que
fazer para la chegar (Carvalho, 2013).

Numa organizacao, o planeamento estratégico constitui-se essencial para apoiar
e complementar o pensamento estratégico. Deve, ainda, oferecer uma perspetiva
dindmica e integrada da atuacdo futura da empresa (Freire, 2000). Desta forma, o
planeamento estratégico é uma forma essencial para as empresas manterem a sua
continuidade no mercado por um longo periodo de tempo (Trends, 2005). Freire (2000)
refere ainda que o planeamento estratégico tem como principal objetivo ser um guia para
0 sucesso no meio que envolve a empresa. Um plano estratégico deve ser flexivel
ajustando-se a realidade em constante evolu¢cdo do meio envolvente e deve ser bem
implementado. Caso contrario, a sua utilidade é muito reduzida. O planeamento
estratégico deve oferecer uma perspectiva integrada da actuacdo futura da empresa,

indicando os negdcios onde deseja competir, as estratégias a adoptar para alcancar os
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objetivos propostos, deve promover a comunicagcao interna e externa, deve motivar 0s
colaboradores da empresa, deve facilitar a coordenacdo das atividades e suportar a
criacdo de mecanismos de controlo. No entanto, algumas empresas optam por nao seguir

uma estratégia definida para atingir os seus objectivos a longo prazo (Freire, 2000).

Segundo Carvalho (2013:22), o planeamento estratégico pode ser definido como
“‘um processo de responsabilizacédo, temporizagdo e sistematizacdo de atividades, no
médio e longo prazo”. O planeamento estratégico € baseado na andlise de toda a
informacéo recolhida e processada sobre os recursos, capacidades e competéncias da
organizacdo (meio interno), assim como sobre 0s mercados, 0S seus agentes e as
tendéncias ambientais (meio externo). O objetivo do planeamento estratégico consiste na
elaboracdo de um plano completo, formal e explicito. O sucesso deste depende da
gualidade da recolha de dados e de informacgdo Util para a tomada de decisdo. O
planeamento constitui uma oportunidade para os gestores refletirem sobre situacdes
futuras, que eventualmente possam ocorrer. Desta forma, torna-se possivel preparar os

gestores. Esta € a grande vantagem do planeamento estratégico.

O processo de planeamento (figura 1) comeca com a definicdo da missdo, da
visdo e dos valores. Prossegue com a recolha de informacéo relativamente a analise
interna e externa da empresa, com a formulacéo de metas de médio/longo prazo, com a
formulacdo de objetivos de curto prazo e indicadores de avaliagdo, com a definicdo das
estratégias, com o desenho dos programas operacionais (designando 0s recursos,
responsaveis de implementacdo, calendarizacdo, temporizacdo e formas de avaliagéo)
com a orcamentacgéo e previsdo de cenarios alternativos, com as medidas de contigéncia
e, por fim, com o controlo e avaliacdo continua e final do desempenho e resultados
(Carvalho, 2013).

Recolha de Informagdo —
Anadlise interna e externa

Missao e Visao

Objetivos Estratégias

Tarefas

Controlo e
avaliagdo

Orgamento |"

Figura 1 - Processo de planeamento estratégico (adaptado de Carvalho, 2013).
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3. Missao, visao e valores

Um dos primeiros passos para a execu¢do do planeamento estratégico é a
definicdo de missao, visdo e valores. A definicdo do propoésito da empresa é um fator
motivador para a organizacdo e define muito mais do que apenas o propésito de

maximizacao do lucro (Johnson et al., 2012). Existem algumas formas de o fazer:
1) Misséo

Segundo Ferreira et al. (2010), a missdo de uma empresa consiste nos
propositos que a diferenciam das outras empresas. Define “quem somos e o0 que
fazemos”. A missdo define o objetivo basico da organizacdo. E reconhecida por toda a
organizacdo, devendo estar presente e ser clara a todo o momento (Rue & Holland,
1989). Teixeira (2013) acrescenta que a missdo de uma organizagdo compreende a
definicdo dos seus fins estratégicos gerais e traduz um vasto conceito de negdcio que é
essencialmente proposto. Freire (2000) salienta, ainda, que a missdo deve ter um
caracter estratégico e operacional: estratégico no sentido em que focaliza as energias da
empresa para 0 sucesso a longo prazo; operacional porque demarca a atuagéo tatica no

curto e médio prazo.

A misséo deve ser utilizada em todos os materiais de comunicagdo interna ou
externa da organizacdo (Carvalho, 2013). E através da missdo que os colaboradores e os
stakeholders compreendem o que a empresa pretende fazer (Johnson et al., 2012). Em
pequenas empresas, 0 gerente deve definir a missdo através da exposi¢cdo do seu

produto/servi¢co, bem como do mercado a que se refere (Rue & Holland, 1989).
2) Visao:

A visdo é uma intencdo futura da empresa, sem especificar como la chegar. E
um elemento motivador, servindo de inspiragcdo para os membros da organizacéo
alcancarem niveis mais elevados de exceléncia profissional (Freire, 2000). A visdo pode
ser definida pelo(s) fundador(es) da organizacdo e deve estar em linha com a analise
interna e externa e com o sector de atividade. Responde as perguntas: Quem somos? O
que somos? Como somos? O que queremos ser? Quem queremos ser? Como queremos
ser?, o que faz ndo s6 um enquadramento histérico mas também futuro da empresa. Em

termos praticos, deve ser concisa e de facil entendimento (Carvalho, 2013).
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3) Valores:

Os valores da organizacao tém a ver com as atitudes e comportamentos que 0s
fundadores/proprietarios/dirigentes consideram mais importantes para se ter sucesso na
missao e atingir o que a visdo da empresa transmite. Todos os colaboradores devem
promover esses comportamentos entre si e em relacdo aos stakeholders externos para
reforcar uma determinada identidade, imagem e reputacdo que sao fundamentais no

cumprimento das metas e objetivos organizacionais (Carvalho, 2013).

4. Metas, objetivos e tarefas

Para Carvalho (2013), a definicdo das metas é o passo intermédio entre a
missdo e 0s objetivos anuais aquando da execucao de um plano estratégico. No fundo,
as metas consistem em estabelecer objetivos de médio e longo prazo, se possivel
quantificados, embora também possam ser qualitativos.

Assim, como cada meta ter4 alguns objetivos que concorrem para a sua
consecucao, cada objetivo tera varias tarefas, que serdo a concretizacdo da estratégia
delineada para atingir os objetivos, devendo estes ser consistentes com a estratégia para

atingir a meta.

A distincdo entre metas, objetivos e tarefas reside no tempo e no nivel a que as
consideramos. Isto €, uma meta pode ser um objetivo ou uma tarefa e vice-versa. Nao
existem regras absolutas que determinem o que € uma meta, um objetivo ou uma tarefa.
No entanto, Carvalho (2013) segue a regra temporal e a importancia que Ihes conferimos.
Em principio, uma meta é atingida no espaco temporal de mais de um ano, sendo

definidos objetivos anuais e tarefas com uma duracdo de meses ou dias.

Para Serra et al. (2010), um objetivo € composto por um conjunto de metas. Os
objetivos representam fins genéricos desejados, para 0s quais sdo orientados os esforcos
da organizacao. Por outro lado, as metas sdo niveis ou etapas de desempenho a que se
aspira e tém origem nos objetivos. As metas devem ser quantificadas e terem prazos

definidos.

Freire (2000) nado refere qualquer distingdo entre metas de objetivos. Neste
sentido, qualquer objetivo deve ser quantificavel de forma a permitir um
acompanhamento do progresso da empresa, e deve ter dimensao temporal, ou seja, tem

de estar delimitado no tempo. Deve também expandir as competéncias da empresa.

Uma vez que néo existe consenso na literatura, a definicdo de metas e objetivos

utilizada neste projeto ter4d como base o trabalho de Carvalho (2013).

13



Os objetivos e as metas de um plano estratégico costumam ser definidos
segundo as caracteristicas referidas por Ferreira et al. (2010) (comummente designados
por objetivos ou metas SMART):

o Especificos: os objetivos e metas devem ser pormenorizados;

e Mensuraveis: de forma a comparar 0os objetivos definidos com os resultados

atingidos;

e Atingiveis: devem ser passiveis de ser alcancados e ter um proposito

motivador;
e Realistas: devem ser exequiveis e realistas;
e Temporizados: devem ser delimitados no tempo.

Carvalho (2013) refere ainda duas outras particularidades, de carater facultativo,
gue complementam as descritas anteriormente (neste caso, 0s objetivos e as metas

devem ser designados por SMARTER):

o Extensiveis de competéncias: o cumprimento deste objetivo permite um

melhoramento de capacidades e competéncias dos colaboradores;

e Recompensadores: ao atingir um objetivo podera haver algum tipo de

recompensa, sendo este um fator estimulante.

Por fim, os objetivos devem ainda ser hierarquizados, de forma a perceber quais
as prioridades da organizagdo (Carvalho, 2013). Depois de os objetivos da empresa
estarem bem definidos, segue-se a fase de planeamento da estratégia, da andlise
externa e interna e da definicdo do caminho a fazer para se atingirem as metas

desejadas.

5. Anélise do meio externo

A andlise estratégica do meio externo prepara as organizagbes para as
alteracBes no meio envolvente baseando-se no conhecimento e compreensdo da posi¢ao

estratégica da empresa no mercado (Johnson et al., 2012).

O meio externo de uma empresa tem bastante influéncia na forma como as
organizagbes atuam no mercado, sendo este um fator de continuidade ou ndo da
empresa no ambiente onde esta inserida (Teare & Olsen, 1996). Uma andlise detalhada

do meio envolvente ou externo da empresa podera eventualmente decidir a sobrevivéncia
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de uma organizacdo, uma vez que esta interage constantemente com o ambiente que a

rodeia e estad em constante mutacao (Freire, 2000).

E importante referir que as mudancas no mercado ndo atuam da mesma forma
nas diferentes organizacbes, dependendo dos objetivos e recursos das mesmas
(Johnson et al., 2012).

Ao estarem em constante evolu¢do, os mercados e as inddstrias conseguem
gerar grandes oportunidades ou ameacas que poderdo, respetivamente, resultar no
sucesso ou insucesso da empresa. Se a empresa estiver preparada para dar resposta
tanto as oportunidades como as ameagas que vao surgindo com a evolugdo dos
mercados, serd mais facil conseguir o tdo desejado sucesso. A capacidade de interacédo
da empresa com os mercados €, assim, um fator determinante de sucesso (Freire, 2000).
Muitos autores, entre os quais se encontram Freire (2000) e Carvalho (2013), referem

que a analise do meio externo deve contemplar dois niveis:

1) Meio envolvente contextual (Macro-ambiente):

O meio envolvente contextual tem a ver com o meio envolvente abrangente que
afeta todas as organizagfes e que podera afetar a longo prazo a empresa. Este, por sua
vez, pode ser separado em quatro contextos (analise PEST): politico-legal
(enquadramento legal da sociedade), econdmico (troca de bens e servigos, dinheiro),
sociocultural (valores, costumes, tradicdes), e tecnoldgico (progresso técnico da
sociedade) (Freire 2000). Todos estes fatores influenciam-se entre si pelo que é
importante fazer a analise global de todos para gerar informacdo que preveja o futuro de

uma forma mais segura (Carvalho, 2013).

2) Meio envolvente transacional (Micro-ambiente):

O meio envolvente transacional refere-se a todos os elementos que interferem
de forma direta com o sector onde a empresa esta inserida. E constituido por quatro
elementos: clientes (consumidores do servigo, devem ser agregados em segmentos de
mercado para estimar o potencial comercial e o0s respetivos fatores de compra),
concorrentes (competidores, deve-se recolher informacdo no que diz respeito as suas
capacidades, objetivos, estratégia e pressupostos e prever concorrentes potenciais),
fornecedores (vendem a industria, deve-se analisar todo o tipo de fornecedores para se
analisar as tendéncias dos diversos mercados a montante da industria) e comunidade

(individuos ou fatores que interferem diretamente com o mercado) (Freire, 2000).
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Para além destes elementos fundamentais, € também necessario avaliar a
atratividade da industria, a estrutura da indlstria e os fatores criticos de sucesso do
negocio.

e Atratividade da Industria

Em qualquer setor, existe mudanca. Assim, a probablilidade de identificar
oportunidades estratégicas ou movimentos que podem redefinir a estrutura do setor a
favor da empresa depende da percepcdo da estrutura setorial. O desafio passa por
distinguir as mudancas que podem ser relevantes (Magretta, 2012). Assim, a analise do
sector ou industria € um fator vital para a formulacdo da estratégia. Montegomery &
Porter (1991) referem a existéncia de estudos que mostram que a rentabilidade média da

indastria é o fator mais importante para prever a performance da empresa.

Para Carvalho (2013), existe um conjunto de fatores a analisar de forma a ter
uma ideia de qual a atratividade do mercado, como, por exemplo, a taxa de crescimento
do mercado, a estabilidade das tecnologias de producgdo, o potencial de inovagdo no
sector, entre outros. Devem ser escolhidos os fatores que mais caracterizam o setor a
avaliar. Quanto maiores forem os valores médios de avaliacdo, maior a probabilidade de

Sucesso.

Segundo Freire (2000), € conveniente utilizar o0 modelo das cinco forcas de
Porter (figura 2) para explicar a atratividade e a origem da rentabilidade estrutural das
indastrias. O modelo das cinco forgas constitui um aprofundamento da analise do meio
envolvente transacional. E importante referir que este modelo apresenta a particularidade
de o fator concorréncia ser desagregado nas suas trés componentes (concorrentes
atuais, concorrentes potenciais e produtos substitutos) e de a caracterizacdo dos clientes

e fornecedores incidir apenas na respetiva posi¢cao negocial face a industria.

Entrada de
novos
concorrentes

i

Poder Rivalidade Poder
Negocial dos <:> entre <:> Negocial dos
Clientes conhcorrentes Fornecedores

i

Produtos
substitutos

Figura 2 — Modelo das cinco forcas de Porter (Adaptado Johnson et al., 2012).
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Assim, a atratividade estrutural de uma industria resulta da acdo conjunta dos

seguintes fatores:
o Entrada de novas empresas concorrentes no mercado:

As novas empresas podem ameacar a organizacdo em analise, uma vez que
poderdo dispor de mais recursos com o intuito de ganhar quota de mercado. Assim, 0s
precos passam a ser limitados e o investimento para satisfazer os clientes passa a ser
superior de forma a limitar a entrada de novos players (Freire, 2000). De acordo com

Porter (1979), existem seis importantes barreiras a entrada de novas empresas no

mercado:

v' Economias de escala: obrigam a nova empresa a entrar numa escala

muito superior ou aceitar a desvantagem de custo;

v Diferenciacdo do produto: a identificacdo de uma nova marca € uma
barreira & entrada que obriga a despesas de publicidade, servico
personalizado, entre outras, de forma a superar a lealdade dos clientes a

outras marcas ja estabelecidas;

v' Requisitos de capital: quando estes sdo demasiado elevados, por exemplo,

com despesas de I&D ou de publicidade;

v' Desvantagens de custos independentemente do tamanho da empresa: que

surgem através, por exemplo, da curva da experiéncia;

v' Acesso a canais de distribuicdo: por vezes, o acesso aos mesmos é tao

dificil que as empresas optam por criar 0s seus préprios canais;

v' Politicas do Estado/Governo: que podem limitar a entrada de novos

concorrentes através da implementagéo de politicas restritivas.
o Ameaca de produtos substitutos:

Porter (1979) refere que a ameaca de produtos substitutos compromete a
continuagdo da empresa no mercado, limitando a rentabilidade através da satisfacdo das
necessidades basicas do cliente. Deve dar-se atencdo aos substitutos que conseguem
melhorar a relacdo preco-performance do seu produto ou que sdo produzidos por

indastrias que tém elevados lucros.
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Freire (2000) acrescenta que os produtos substitutos podem afetar a atratividade
da industria através da imposicao de um limite maximo de prego de venda cobrado ou um

limite minimo a remuneracéo oferecida pelas empresas no mercado.
o Poder negocial dos fornecedores:

O forte poder negocial dos fornecedores pode fazer com que estes usem o seu
poder negocial para cobrar precos mais elevados ou insistir em condicdes mais
favoraveis (Magretta, 2012). Freire (2000) refere seis condi¢cdes para que esta forca seja

considerada forte:

7

v' A industria fornecedora é dominada por poucas empresas e a sua

concentracdo é superior a da industria cliente;
v' A industria fornecedora ndo enfrenta a pressao de produtos substitutos;
v'Aindustria cliente ndo é muito importante para o fornecedor;

v' Os produtos dos fornecedores sao diferenciados ou existem custos de

mudanca;
v Os produtos fornecidos sao relevantes para o negécio dos clientes;
v' Os fornecedores estdo em condicdes de integrar verticalmente a jusante.
o Poder negocial dos clientes:

Segundo Porter (1979), o poder negocial dos clientes pode-se fazer sentir
através da imposigéo da reducéo dos precos ou da melhoria da qualidade dos produtos,
diminuindo a rentabilidade para a empresa. Esta forca aumenta quando os clientes sao
responsaveis por um volume significativo de vendas da organizacdo. Freire (2000)

apresenta, ainda, sete condi¢des para que esta forca seja considerada forte:

v' A industria cliente é dominada por poucas empresas e as suas compras
representam uma percentagem elevada das vendas da industria

fornecedora;

v' Os produtos adquiridos tém um peso elevado nas compras totais da

indUstria cliente;

v' Os produtos adquiridos sédo indiferenciados e ndo existem custos de

mudanca;
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v" A rentabilidade estrutural da indUstria cliente é baixa;
v" Os clientes estdo em condicdes de integrar verticalmente a montante;

v" Os produtos da industria fornecedora ndo séo relevantes para a qualidade

dos produtos ou servi¢cos da industria cliente;
v Alindustria cliente dispde de informac&o total sobre a industria fornecedora.

Neste sentido, pode-se afirmar que o poder negocial dos clientes tem efeitos nos

precos, pagamento, qualidade e servico (Freire, 2000).
o Rivalidade entre concorrentes:

A rivalidade entre concorrentes refere-se a intencao por parte das empresas de
conquistarem uma posi¢cdo mais favoravel relativamente aos concorrentes. A rivalidade
pode adotar muitas formas: publicidade, lancamento de novos produtos, concorréncia de
precos e melhor servico ao cliente. Quando a rivalidade concorrencial € muito forte, a
rentabilidade é menor (Magretta, 2012). Segundo Freire (2000) a rivalidade é mais

intensa quando:

v Existe um elevado numero de concorrentes ou todos tém dimensoées

semelhantes;
v" O crescimento do mercado é reduzido;
v" Os custos fixos ou de armazenagem sao elevados;

v' Os produtos da induastria sdo indiferenciados e ndo existem custos de

mudanca;
v' A expansdao da capacidade da indUstria ocorre em grandes incrementos;

v' O comportamento dos concorrentes é bastante variado.

Ameacade pojer 4o

entrada cliente

Substitutos

: Preco — Custo = Lucro

Rivalidade Poder do
fornecedor

Figura 3 - Influéncia das cinco forcas de Porter no lucro (Magretta, 2012).
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O modelo das cinco for¢cas de Porter da-nos uma nocéo da forma como o setor
funciona. As empresas que conseguem beneficiar da estrutura da industria e que tém
uma posicao superior nessa industria acabam por ser mais rentaveis. Como se pode
verificar na figura 3, e tendo em atencéo o que foi descrito anteriormente, € notério que
as cinco forgas afetam diretamente o lucro. Quanto mais fracas forem as forgas, maior a

probabilidade de rentabilidade a longo prazo (Porter, 1979).

Na formulagdo da estratégia e apds a recolha de todos os dados descritos
anteriormente, deve-se ter em conta a posicdo da empresa para que as suas
capacidades consigam criar uma defesa contra as forcas competitivas, influenciar o
balanco das forcas através da estratégia e/ou antecipar as possiveis mudan¢as nos
fatores que estéo por detras das forcas e responder a elas (Porter, 1979).

e Estrutura da Industria:

A analise da evolucdo da industria esta diretamente ligada com o ciclo de vida.
Podem ser analisados trés ciclos de vida: o do produto, o da marca e o do mercado. A
andlise do ciclo de vida pressup6e que o produto/marca/mercado passa por quatro fases
(Carvalho, 2013):

o Fase de introducdo, na qual existem poucas empresas no mercado e as
vendas crescem lentamente quer pelo aparecimento de novas competéncias,
quer devido ao desenvolvimento de um conjunto de competéncias que eram
inerentes a atividade. As empresas, que desenvolverem mais rapidamente as
suas novas competéncias, evidenciardo vantagem competitiva, sendo a
inovagdo uma parte muito importante tanto nesta fase como na estratégia em

geral. O acesso ao negocio é facil, existindo poucas barreiras a entrada;

o A fase do crescimento, na qual o nUmero de concorrentes e consumidores
aumenta. As vendas crescem rapidamente acompanhadas por uma forte
necessidade de fundos circulantes. E, portanto, necessaria uma grande
capacidade financeira para efetuar os investimentos, um potencial comercial
com uma rede de distribuicdo com um bom desempenho e uma organizacao

descentralizada com especializacdo em cada dominio da atividade;

o Na fase da maturidade, o crescimento mantém-se constante, limitado, e, por
vezes, inexistente. Tudo depende da maneira como a empresa consegue ou
ndo relangar o produto, através de inovacdes nas diferentes componentes do
produto, novas publicidades, entre outros. A concorréncia € fraca, sendo

liderada pelas empresas dominantes. Nesta fase, o acesso ao negécio é
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muito dificil, sendo que as economias de escala e a produtividade sdo fatores
muito importantes para a manutencdo nesta fase. Num cenario ideal, a
maximizagdo do crescimento sera a melhor forma de obter o retorno do
investimento o mais cedo possivel. Depois de atingido o méximo de
crescimento, o proximo passo serd manter-se 0 maximo de tempo possivel na

zona de maturidade (Carvalho, 2013).

o Fase de declinio, em que as vendas decrescem e 0s concorrentes comegam

a abandonar a industria.

Freire (2000) refere que, de acordo com a evolugdo no ciclo de vida, cada

negdcio tende a assumir as carateristicas de quatro estruturas industriais tipicas:

o Industria emergente: a industria comeca a desenvolver-se e atrai novas

empresas;

o Industria frangmentada: a indUstria esta estabelecida e existem poucas

empresas que detém quota de mercado significativa,

o Induastria concentrada: a indUstria estd estabelecida e existe um ndmero

reduzido de empresas que detém quota de mercado significativa,;

o Industria em declinio: a inddstria encontra-se em recessdo e as empresas

tendem a abandonar.
e Fatores criticos de sucesso:

Para além de todos os fatores analisados anteriormente, é também necessério
identificar as atividades ou variaveis de gestdo, que devem ser bem executadas para
assegurar um adequado desempenho da empresa no seu negdécio. Estas atividades ou
variaveis de gestdo designam-se fatores criticos de sucesso (Freire, 2000). Estes fatores
constituem as competéncias essenciais que a organizagao precisa de dominar para a sua
sobrevivéncia. A concorréncia ir4 incidir nestas competéncias, pois estas determinam o
bom desempenho da organizagdo em comparagcdo com as outras (Strategor, 1988).
Segundo Freire (2000), a analise dos fatores chave de compra (0s que proporcionam
mais valor aos clientes) e dos fatores de competicdo (diferenciagcdo dos concorrentes)
acabam por ser a fonte de identificacdo dos fatores criticos de sucesso da organizacao.
Este tipo de fatores proporciona um maior valor para os clientes e diferenciam os

concorrentes aquando da criacdo do valor e desenvolvimento da proposta de valor.
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Cada vez que uma empresa consegue dominar um fator critico de sucesso, diz-
se que esta empresa possui vantagem competitiva. Para ter vantagem competitiva, a
empresa tem de operar com base num custo menor e/ou um preco superior ao da
concorréncia (Magretta, 2012). A vantagem competitiva advém de atividades da empresa,
como marketing, producéo, distribuicdo, o que nos remete para a analise da cadeia de
valor, intimamente relacionada com a analise interna da empresa (Montegomery & Porter,
1991).

6. Analise do meio interno

As tendéncias do meio envolvente sdo similares para as empresas a operar
numa industria. No entanto, umas conseguem apresentar melhores desempenhos, pois
tém niveis de capacidade de gestéo distintos, em resultado da utilizacdo de mais e/ou
melhores recursos. A analise da empresa deve comecar pela identificacdo da natureza
dos principais recursos da empresa. Em complemento, torna-se importante compreender
a dindmica dos custos da organizagao para apurar o nivel de eficiéncia da utilizacdo dos
seus recursos. Ndo basta, porém, dispor de recursos abundantes e de boa qualidade
para conseguir uma superioridade sustentada em relacdo aos concorrentes. E necessario
verificar, igualmente, se 0s recursos estdo a ser utilizados de uma forma produtiva, pois,
com iguais niveis de recursos, a empresa mais eficiente, ao ter menores custos, tem uma
vantagem no mercado. Por fim, € necessario identificar se os recursos utilizados sao
melhores ou piores do que os da concorréncia, na 6tica dos clientes. No fundo, consiste

em identificar as competéncias centrais da empresa (Freire, 2000).

1) Recursos da empresa:

Os recursos da empresa podem ser divididos em trés categorias basicas (Freire,
2000):

a) Recursos Humanos:

Os recursos humanos tém a ver com os trabalhadores, a sua qualificacdo, grau
de motivagdo, entre outros. Deve-se analisar e avaliar a eficacia, eficiéncia, evolucdo e
interacdo ndo s6 entre os recursos humanos mas também com as organizacdes externas

que contribuem ativamente para o desenrolar das atividades da empresa.
b) Recursos Financeiros:

Na avaliacdo dos recursos financeiros deve-se incluir a analise dos recursos
economico-financeiros da empresa, uma vez que estes influenciam os investimentos e

financiamentos da empresa. Para isso, sdo analisados os indicadores de liquidez,
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solvabilidade e eficiéncia e a sua evolugdo ao longo do tempo. O sucesso da empresa
depende ainda da capacidade da empresa de angariar fundos junto dos mercados de
capitais, sendo importante analisar os indicadores de mercado e credibilidade financeira e
a capacidade financeira de organizacdes externas que estejam diretamente ligadas a

empresa.
c) Recursos Organizacionais:

Sédo parte do valor dos ativos intangiveis da empresa ndo qualificaveis por si
mesmos, sendo muito dificeis de avaliar. A avaliacdo dos recursos organizacionais deve
incidir sobre o valor dos ativos intangiveis da empresa, como a reputacdo, a notoriedade
da marca, o potencial das invencdes, entre outros. Os recursos organizacionais podem
permitir & empresa contar com a fidelidade dos clientes em periodos mais competitivos,
manter um diferencial no preco de venda em relacdo a concorréncia, explorar com
sucesso novas atividades com tecnologias afins ou criar novos empreendimentos com

apoio de outras organizacdes.

Rue & Holland (1989) referem, ainda, que as for¢as organizacionais dependem
da alocacgdo dos recursos, ou seja, a alocagao de recursos gera recursos financeiros que
sdo convertidos em recursos organizacionais, humanos e fisicos, influenciando a maneira
como se interage no mercado. Uma interacdo positiva gera mais recursos financeiros que

influenciam o ciclo dos recursos e, portanto, os objetivos da empresa.

E importante que todos recursos sejam de boa qualidade e abundantes para que

a empresa sobreviva entre 0s seus concorrentes (Freire, 2000).

2) Dinamica dos custos:

Segundo Freire (2000), as empresas que sao mais eficientes tém menores
custos, 0 que é também importante para a criacdo de vantagens relativamente aos
concorrentes. N&o basta ter recursos abundantes e de boa qualidade para garantir uma
vantagem competitiva sustentada. Para identificar potenciais oportunidades, as empresas
devem responder a duas questdes fundamentais: Como é possivel utilizar menos
recursos? Como é possivel utilizar melhor os atuais recursos? A maioria das medidas de
reducdo de custos e aumento da produtividade podem ser enquadradas em trés tipos

distintos de economias:

e Economias de escala: Aumento do volume de producdo que se reflete na

diminuicéo de custos;
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e Economias de experiéncia: Diminuicdo de custos através da aprendizagem de

maneiras mais eficientes para desempenhar as fungoes;

e Economias de gama: Diminui¢do de custos através da extensado das operacdes

da empresa a novas atividades.

3) Competéncias centrais:

As competéncias centrais da uma empresa sao constituidas pelos pontos fortes
que mais a diferenciam da concorréncia. As competéncias centrais proporcionam “muito
valor aos clientes, séo dificeis de imitar e permitem o0 acesso a novos mercados”. Nesta
Otica, o conhecimento e a constante comparacdo com a concorréncia é fundamental para
perceber quais os pontos fortes (atividades que a empresa sabe realizar bem) que
conferem vantagem competitiva (atividades que a empresa sabe realizar melhor que os
Seus concorrentes), ou seja, quais as competéncias distintivas que sao necessarias para
a empresa manter uma vantagem sustentavel em relacdo aos seus concorrentes. Uma
competéncia confere vantagem competitiva quando é valiosa, rara, inimitavel, e fornece
suporte organizacional (Freire, 2000). No fundo, sdo os requisitos constantes da analise
VRIO.

Saliente-se que a cadeia de valor de Porter é um dos instrumentos mais
utilizados para verificar quais as competéncias centrais necessarias para competir no
setor e quais as competéncias distintivas da empresa face as restantes e para avaliar

onde estd a empresa a criar valor (Ferreira et al., 2010).

A cadeia de valor é a sequéncia de atividades que a empresa realiza para
produzir, projetar, vender, entregar e garantir suporte aos produtos. E importante
entender qual o seu posicionamento no sistema de valor e, ap0s a sua decomposi¢cao em
atividades, perceber de que forma a relagéo entre estas estd ou ndo a criar valor para o
cliente. Esta € uma vantagem competitiva para a empresa e corresponde a um fator
critico de sucesso da industria. Cada atividade da cadeia € vista ndo como um custo mas
como um passo que tem de adicionar valor ao produto ou servico (Magretta, 2012). A
cadeia de valor pode ser dividida em dois subgrupos de atividades: primarias e de
suporte. As primeiras sdo atividades relacionadas com a criacdo ou transformacédo de
produtos ou servicos; as segundas apoiam a execucdo das atividades primarias (Freire,
2000).

Segundo Magretta (2012), a diferenca de preco relativo ou dos custos relativos

surge por causa das diferencas nas atividades realizadas. Nesse sentido, a cadeia de
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valor tem de ser especificamente adaptada para poder criar e disponibilizar uma proposta

de valor.

Assim, a questdo reside nas competéncias e recursos gue a empresa deve
desenvolver internamente. Idealmente, a empresa sO6 desenvolve internamente as
atividades onde tem uma vantagem competitiva ou que s&do de alta importancia

estratégica (Ferreira et al., 2010).

7. Andlise SWOT

Quando os factores criticos de sucesso se encontram alinhados com as
competéncias centrais da empresa, torna-se importante relacionar os pontos fortes e
fracos da empresa com as principais tendéncias do seu meio envolvente, com o objetivo
de gerar medidas alternativas para lidar com as oportunidades e ameacas identificadas.
O modelo de referéncia deste raciocinio € conhecido como a analise SWOT, a qual alinha
forcas (strenghts) e fraquezas (weaknesses) da empresa com as oportunidades

(opportunities) e ameacas (threats) da industria (Freire, 2000).

As forcas podem atribuir vantagens competitivas e ajudam a organizacdo a
manter a sua posicdo através da manutencao do seu nivel de performance relativamente
aos concorrentes (Rue & Holland, 1989). Para Magretta (2012), deve ser considerada
forca algo que a empresa consegue fazer melhor do que os seus concorrentes e ndo algo
que a empresa faz bem (isso sera uma competéncia central). J4 os pontos fracos podem
resultar em desvantagens competitivas para a organizacdo. Por ultimo, o ambiente

externo pode trazer tanto oportunidades como ameacas a uma organizacao.

Freire (2000) salienta que, para um bom estratego, as ameacas constituem
sempre oportunidades latentes. A evolucdo do meio envolvente reflete-se continuamente
em novas tendéncias que, por definicdo, representam oportunidades para as empresas
que as souberem aproveitar. Os gestores tém de ser capazes de tirar partido das
oportunidades no timing mais apropriado. A questdo-chave é perceber como a tendéncia
pode ser explorada pela empresa em beneficio proprio. Carvalho (2013) salienta a

simplicidade deste modelo e a sua eficacia quando este € executado com rigor.

Com a diminuig&o do ciclo de vida dos produtos, deve recorrer-se a uma nova
andlise SWOT, que relaciona pontos fortes e pontos fracos com oportunidades e tempo a
curto e médio prazo e pontos fortes e pontos fracos com oportunidades e tempo a médio
e longo prazo. Esta nova analise SWOT, ao incorporar o fator temporal, substitui as
ameacas (threats) pela varidvel tempo (time). Isto €, enquadra os pontos fortes e fracos

da empresa nas oportunidades do meio envolvente e no tempo. No fundo, “as empresas
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devem concentrar as suas aten¢gdes na melhoria as suas competéncias, para, no timing
certo, tirar o0 maximo de proveito possivel das janelas de oportunidade” (Freire, 2000:
145).

AspoOs a recolha de toda a informacado, quer a nivel externo (oportunidades e
ameacas), quer a nivel interno (pontos fortes e pontos fracos), poder-se-a prosseguir
para a reflexdo das orientacdes estratégicas a adotar.

8. Orientacdes e compromissos estratégicos:

Para Carvalho (2013), as orientacdes estratégicas determinam a natureza e o
ambito das atividades, indicam os objetivos das organizagbes e constituem a filosofia
subjacente a sua atuacdo. Assim, pode-se dizer que as escolhas estratégicas envolvem
as direccdes e os métodos pelos quais a organizagéo se pretende dirigir (Johnson et al.,
2012). Em complemento, Magretta (2013) refere-se aos compromissos estratégicos como
a escolha por parte da organizacdo de caminhos diferentes da concorréncia. Os
compromissos sao importantes, uma vez que suportam e ddo unidade a estratégia,
contribuindo para criar e sustentar a vantagem competitiva. Os compromissos
estratégicos acabam por desempenhar um papel fundamental na organizagéo. Carvalho

(2013) sugere cinco orientagfes estratégicas:

1) Orientacado para a producao:

As organiza¢gBes assumem uma orientacdo para a producédo quando existe uma
preocupacdo dominante com a necessidade de fornecimento de bens e servicos em
gquantidades elevadas e a custos inferiores, devido a elevada procura. O sucesso desta
orientagdo estratégia passa pelo fornecimento de grandes quantidades do produto a
custos significativamente inferiores. No fundo, existe produgdo em massa utilizando
processos mais eficientes, que tornem mais disponivel a oferta. No entanto, ndo ha
garantias de que produzir mais e barato garanta a satisfacdo dos publicos-alvo da

organizagao, pois os bens e servicos podem estar em declinio absoluto.

2) Orientacdo para o produto:

Esta orientacdo assenta na criacdo de produtos de maior qualidade, inovagao ou
melhor desempenho, e no melhoramento constante desses mesmos produtos. No
entanto, a sofisticacdo da oferta pode nédo corresponder as necessidades dos
clientes/consumidores/utentes, o que acaba por levar a organizagdo a uma miopia

interna. E esta miopia interna que evita que a organizaco seja proactiva em relacéo a
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satisfacdo das necessidades dos publicos-alvo e as variagbes que ocorrem no ambiente,
tendo sido designada de marketing passivo.

3) Orientacdo para as vendas:

Existem, também, organizacfes que optam por utilizar diferentes ferramentas de
marketing agressivo para chegar a concretizacdo da venda, mesmo que o cliente ndo
pretenda aderir a mesma no inicio. As organizac@es que optam por uma orientacao para
as vendas utilizam técnicas de persuasao e manipulacao através da publicidade, contacto
pessoal manipulador e agressivo, ou outros meios. O objetivo primordial de uma
organizagao que opte por uma orientacdo para as vendas é criar uma estrutura comercial
eficaz e, consequentemente, aumentar as vendas. No fundo, existe a concretizagéo de

trocas relacionais, sem perceber as necessidades e desejos efetivos dos clientes.

4) OQOrientacdo normativo-legal:

Por outro lado, as organizacbes podem optar por influenciar os poderes
legislativos, os reguladores do estado ou o0s reguladores da propria atividade para
conseguirem uma posicdo protegida e impositiva no mercado. Neste caso, estamos na
presengca de uma orientacdo normativo-legal, em que existe pressdo sobre entidades
reguladoras do mercado para gerar uma alteragcdo das normas e politicas que
regulamentam a venda de bens e servigos, de forma a colocar no mercado bens ou
servicos que sejam potencialmente melhores para os clientes. Esta protecdo acontece
com bens obsoletos ou bens padronizados nas suas caracteristicas técnicas. Desta

forma, a concorréncia é evitada.

5) Orientacdo de mercado:

A orientacao de mercado € um dos principais fatores criticos de sucesso para as
organizagdes, pois permite a criagdo de uma oferta de valor superior e uma elevada
aprendizagem organizacional. Desta forma, as vantagens competitivas sustentaveis séo
reforcadas e 0s resultados organizacionais sdo melhorados a todos os niveis. A
orientacdo de mercado deve, ainda, ser transversal a toda a organizacdo e nédo ser
apenas uma preocupacdo do marketing. A escolha de uma orientacdo estratégica de
mercado consistente ao longo do tempo tem demonstrado resultados positivos nas

organizagdes, pelo que Carvalho (2013) defende a escolha desta orientacdo estratégica.

Por fim, Carvalho (2013) realca que todas as orientacbes tém vantagens ou
desvantagens, dependendo do contexto do mercado, da evolucdo da procura e do ciclo

de vida do produto. No entanto, os gestores continuam a acreditar na maxima de que ter
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mais €, inevitavelmente, melhor. Os gestores admitem que podem ter e fazer tudo
simultaneamente. Magretta (2012) contradiz esse pensamento popular entre os gestores
e defende a importancia dos compromissos que garantam a persisténcia das vantagens
competitivas ao longo do tempo. S&o estes compromissos que fazem com que a
estratégia se torne valiosa e dificil de imitar.

Apbs a escolha da orientagcdo estratégica mais adequada e que mais vantagens
trazem para a organizacdo no contexto onde esta inserida, é importante decidir a forma
de uma organizacao atingir um objetivo. Ao modo de decidir como atingir um objetivo,
chama-se estratégia (Carvalho, 2013).

9. As estratégias

As empresas que nado definem qual o caminho a seguir para atingir as metas
desejadas, correm o risco de dispersar recursos em indmeras vias secundarias ou
enveredar por trajetos inadequados. Assim, é importante que a empresa responda a duas
guestbes: Onde deve a empresa competir? Como deve a empresa competir? A primeira
pergunta da origem a estratégia corporativa, em que as decisdes setoriais sdo tomadas
pelo grupo central da organizagdo (Freire, 2000). Para uma empresa, com VAarios
negoécios e com estratégias independentes, a andlise e a formulacao da estratégia deve
incluir a analise de carteira de clientes, através da utilizacdo da matriz BCG. Esta matriz
relaciona a quota relativa do mercado com a taxa de crescimento do negécio através de
uma analise matricial (Teixeira, 2013). A segunda pergunta (como deve a empresa
competir?), d4 origem a estratégia do negécio, em que as decisbes relativas ao
desempenho competitivo sdo tomadas por divisdes da empresa. Se uma empresa esta

apenas num setor de atividade, faz sentido falar em estratégia do negdcio (Freire, 2000).

Existem varios tipos de estratégias que poderdo ser contemplados e estudados,
dependendo do contexto das metas e objetivos que forem definidos. No entanto, e para
efeitos do presente projeto, as estratégias a serem analisadas de seguida terdo em conta

o facto de a empresa Greenclon, Lda. ser uma unidade de negdcio por si sé.

1) Estratégias genéricas de Porter ou estratégias base:

As estratégias genéricas de Porter destacam as formas como as empresas
podem atingir uma posicao vantajosa na industria onde estdo inseridas (Ferreira et al.,
2010). Segundo Porter, existem duas formas fundamentais de a empresa atingir
vantagem competitiva: através da reducdo de custos, até estes serem mais baixos do
que os dos concorrentes (estratégia de custo) ou através da diferenciacdo do

produto/servico relativamente aos concorrentes (estratégia de diferenciacéo) (Johnson et
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al., 2012). Para além destas duas formas, Porter acrescenta uma terceira dimenséo as
estratégias de base: o foco num determinado segmento de mercado (estratégia de
nicho).

a) Estratégia de Custos:

O objetivo primordial de uma empresa que adota uma estratégia de custos € a
minimizacdo de custos (Strategor, 1988). Assim, uma empresa que adote uma estratégia
de custos procura produzir ao mais baixo custo na industria (Ferreira et al., 2010). Para
Porter, existem dois requisitos fundamentais para que esta estratégia seja bem-sucedida:
a empresa tem que ter custos menores em comparagdo com as concorrentes, e a
empresa tem de se certificar que cumpre com os desejos do mercado em termos de

estilo, qualidade, entre outros fatores (Johnson et al., 2012).

Ferreira et al. (2010) referem, também, que uma empresa, para manter 0s custos
baixos, tem de ajustar as instalagfes a escala 6tima de produgé&o, controlar as despesas
gerais, gerir de forma cuidada os stocks, ajustar a promog&o comercial, entre outros, de
forma a ndo descurar as componentes essenciais e conseguir vantagem competitiva.
Esta vantagem pelos custos pode, no entanto, ser sobreposta pelas inovacoes
tecnolégicas ou do préprio produto por parte dos concorrentes, se nao houver capacidade

de resposta a tempo (Carvalho, 2013).
b) Estratégia de Diferenciacao:

Para Porter, uma das alternativas a estratégia de custos € a estratégia de
diferenciacdo. Uma empresa que opta por seguir uma estratégia de diferenciacéo elege
produtos/servigos Unicos e pelos quais o cliente se dispde a pagar um valor superior,
reconhecendo o valor dos produtos/servicos. Assim, a empresa deve identificar o cliente
estratégico onde se baseia o desenvolvimento do produto/servico e definir claramente
quais os seus concorrentes chave. Os custos, neste caso, sdo mais elevados e deve-se
certificar que os custos ndo ultrapassam os ganhos (Johnson et al., 2012). No fundo,

concorre-se no mesmo setor com um produto diferente (Carvalho, 2013).

A estratégia de diferenciacdo tem algumas vantagens: permite alcancar a
lealdade dos consumidores menos sensiveis as variagdes de preco e possibilita margens
de lucro mais altas. Uma das desvantagens é a dificil estimacdo de custos extra para
conseguir diferenciar o produto/servico e a manutengdo dessa diferenca (passivel de

imitacdo pelos concorrentes) (Ferreira, et al., 2010).
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c) Estratégia de Foco/Nicho:

A terceira dimenséo, a estratégia de foco ou nicho, define um segmento-alvo
para o qual o produto/servico é feito “a medida” e onde a concorréncia € diminuta. No
entanto, o segmento de mercado pode ser tdo pequeno que pode ndo ser viavel
(Ferreira, et al., 2010).

A estratégia de foco pode ser dividida em duas outras alternativas: (Ferreira et
al., 2010; Johnson et al., 2012;):

e Foco na diferenciacdo: a empresa foca-se nas necessidades especificas do
segmento-alvo, nomeadamente naquelas necessidades que os diferenciadores

nao conseguem atingir;

e Foco nos custos: a empresa identifica as areas onde as empresas que optam
por uma estratégia de custos falham e oferece um pre¢o mais baixo a um

grupo pequeno ou especificos de clientes.

Apesar destas trés estratégias genéricas serem diferenciadas, existem alguns
problemas por parte dos gestores na compreensdo clara das mesmas. Assim, Porter
sugere que os gestores sejam disciplinados na escolha e na manutengéo da estratégia
pela qual optaram. No entanto, este argumento é controverso, pois Porter considera que
poderdo haver estratégias combinadas em certas circunstancias, como, por exemplo,
uma organizagdo que separe as subunidades e que essas tenham diferentes estratégias
ou inovagBes tecnoldgicas que permitam a producdo de um produto diferenciado a um

custo inferior (Johnson et al., 2012).

2) Estratéqgias de Crescimento:

De acordo com Carvalho (2013), as estratégias de crescimento de uma

organizacdo podem ser:
e Intensivas: quando desenvolvem sempre o mesmo tipo de produto/atividade,

o usando estratégias de penetracdo rapida, através de uma gama de produtos

gque abranja todos os segmentos ou mercados;
o ou usando estratégias de desenvolvimento do mercado;

o ou usando estratégias de desenvolvimento do produto.

30



e Integrativas: através do crescimento por integracdo de atividades a montante e
a jusante (integracdo vertical), ou por crescimento paralelo, adquirindo

concorrentes (integragdo horizontal);
¢ Diversificadas: através do desenvolvimento de outros produtos/atividades:

o usufruindo das sinergias existentes entre as tecnologias e/ou o marketing e

as linhas de produtos existentes (diversificacdo concéntrica);

o para os clientes atuais, mesmo que estes nao estejam tecnologicamente

relacionados com os produtos existentes (diversificagdo horizontal);

o 0u que ndo se relacionem com os produtos, tecnologias ou mercados atuais

(diversificacdo conglomerada ou pura);

e Em rede: através da cooperacdo com empresas de produtos ou atividades

complementares.

Quando se fala de estratégias de crescimento, ndo se pode deixar de referir a
matriz de produto/mercado de Ansoff (1957), que avalia as novas oportunidades de
crescimento de uma organizacdo. Este € um modelo simples e classico, que sintetiza,
esquematicamente, quatro estratégias, criando uma relacdo entre produtos e mercados
(Carvalho, 2013; Teixeira, 2013 ):

e Estratégia de penetracdo de mercado: produtos atuais em mercados atuais;

o Estratégia de desenvolvimento do produto: produtos novos em mercados

atuais;

o Estratégia de desenvolvimento do mercado: produtos atuais em novos

mercados;
e Estratégia de diversificacdo: produtos novos em mercados novos.

Para além destas estratégias, existem alternativas interessantes dependendo do
tipo de industria ou setor onde a empresa se insere, tais como, estratégias de
internacionalizagdo, estratégias de ciclo de vida, defesa e ataque posicional, entre outras
(Carvalho, 2013). Ja Freire (2000) refere que numa estratégia empresarial devem constar
quatro elementos, indicados o mais claramente possivel: qual a natureza dos negdécios
onde a empresa pretende atuar (estratégia de diversificacdo), quais os segmentos de
mercado (estratégia de produtos-mercado), quais as atividades operacionais que se

pretende realizar internamente (estratégia de integracdo vertical) e quais os mercados
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geograficos a marcar presenca (estratégia de internacionalizagédo). No entanto, estas nao

se mostram suficientemente interessantes para o caso da empresa em estudo.

Em jeito de conclusdo, o planeamento estratégico é uma ferramenta de gestédo
muito conhecida, mas dificilmente aplicada. Para ser um sucesso, o planeamento
estratégico de médio e longo prazo deve ser flexivel e ndo um “colete de forcas”
(Carvalho, 2013). Se o planeamento estratégico ndo for suficientemente flexivel para se
ajustar ao meio envolvente e ndo for bem implementado tem uma utilidade muito
reduzida (Freire, 2000). O planeamento estratégico acaba por ser “a determinagao

antecipada do que deve ser feito e como deve ser feito” (Teixeira, 2013:71).
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lll.  Metodologia

Este trabalho consistiu na elaboracdo de um projeto de desenvolvimento
estratégico de uma empresa real, a Greenclon, Lda., com a finalidade de tracar caminhos
de desenvolvimento futuros para a organizacdo como um todo. Mais concretamente,

foram propostas medidas de reorganiza¢ao e reorientacdo estratégica global.

De forma a obter informagcfes mais pormenorizadas sobre a Greenclon, Lda.,
para delinear corretamente a estratégia futura desta empresa, recorreu-se, inicialmente, a
estudos exploratérios, nomeadamente a pesquisa qualitativa. Para isso, foram realizadas
entrevistas nao estruturadas a todos os soécios da Greenclon, Lda. A recolha de
informag&o nas entrevistas foi facilitada devido ao contacto estreito e constante que 0s

soécios e os colaboradores da Greenclon, Lda. mantém.

Os estudos exploratérios, ao ndo possuirem objetivos muito exigentes, sao
estudos abrangentes e que ndo obrigam a um grande aprofundamento. No entanto, tal
ndo significa que ndo sejam eficazes (Lopes, 2010). Concretizaveis num curto espago de
tempo, implicam a condugdo de entrevistas individuais ou discussdes de grupo/focus
group (Lopes, 2010; Sekaran & Bougie, 2013).

A pesquisa qualitativa, ao consistir numa metodologia de pesquisa néo
estruturada, exploratéria, baseada em pequenas amostras, proporciona melhor visdo e
compreensdo do contexto do problema (Malhotra, 2001). Julgou-se que este tipo de
pesquisa seria a mais adequada ao desenvolvimento de um plano estratégico para a

empresa em analise, a Greenclon, Lda.
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IV. Plano estratégico — Greenclon, Lda.

. Apresentacdo da empresa

1.1. Identificacdo da empresa:

Designacgao Social: Greenclon, Lda.
CAE Principal: 01300 - Cultura de materiais de propagacao vegetativa

CAE Secundario (1): 74900 - Outras atividades de consultoria, cientificas, técnicas
e similares; CAE Secundéario (2): 72110 - Investigacdo e desenvolvimento em
biotecnologia.

Data de constituicdo: 26 de Novembro de 2013

Natureza Juridica: Sociedade por quotas

Sede: Rua Antonio Jardim, n° 24, r/chao, direito frente

Distrito: Coimbra, Concelho: Coimbra, Freguesia: Santo Anténio dos Olivais
3000-035 Coimbra

Objeto Social: Propagacdo e melhoramento de plantas e fungos. Atividades de
consultoria técnica e cientifica. Investigacdo e desenvolvimento em biotecnologia.

Comeércio, exportacao e importacdo de plantas e fungos
Capital: 1.500 Euros

Distribuicdo do Capital Social:
o Quota: 600 Euros - Titular: Luis Filipe dos Santos Pessoa
o Quota: 450 Euros - Titular: Patricia Andreia Dinis Figueiredo

o Quota: 450 Euros - Titular: Rosa Maria Henriques Dinis Figueiredo
Forma de Obrigar: Com a intervencdo de um gerente

Geréncia: Luis Filipe dos Santos Pessoa

34



1.2. Historial:

A Greenclon, Lda. foi constituida a 26 de Novembro de 2013 por duas sécias
fundadoras, Patricia Figueiredo (sécia-gerente) e Ana Rita Santos. Posteriormente,
iniciou atividade a 3 de Janeiro de 2014, com sede em Coimbra. A sua atividade centra-
se na producao de plantas de medronheiro, através da técnica de micropropagacao. Esta
técnica consiste na producdo de plantas iguais a planta de origem in vitro (ou seja,
clones), que foram previamente selecionadas pela Escola Superior Agraria de Coimbra
(ESAC), como boas produtoras de fruto, quer em qualidade, quer em quantidade. Nessa
altura, as unicas plantas de medronheiro existentes no mercado eram plantas de
semente, que ndo garantiam qualidade de fruto. Assim, a empresaria Patricia Figueiredo
viu uma oportunidade de negécio, e comegou a comercializar plantas micropropagadas
de medronheiro. Estas plantas apresentam resultados de produc¢éo oito vezes superior as
plantas comercializadas pelos concorrentes, para além da qualidade do fruto ser também
superior. Para isso, a empresaria criou um protocolo de cooperacdo com a ESAC, em
2012, para ter as condi¢bes necessarias a producédo das plantas. Devido ao crescimento

das encomendas, houve a necessidade de criar uma empresa.

Atualmente, a Greenclon, Lda. é constituida por trés socios, que tém contribuido

para a producao de plantas e gestdo da empresa. O management é constituido por:

e Luis Pessoa (50%), Eng. de Recursos Florestais, acolheu o projeto ha cerca de
dois anos, tendo acompanhado o percurso desde o inicio, sendo o atual sécio
gerente da empresa. Desde que terminou a sua licenciatura, tem-se envolvido
em projetos na area florestal, conferindo a perspetiva de campo e florestal que
faltava na equipa. Juntamente com a sOcia, Patricia Figueiredo, tem
desenvolvido projetos PDR2020 e Portugal2020, que integram produtores,

instituicdes de investigacdo e a Greenclon, Lda.;

¢ Rosa Figueiredo (30%), Técnica de Laboratorio, integrou a equipa no ano de

2015 e colabora ativamente nas atividades de laboratoério e viveiro;

e Patricia Figueiredo (20%), Eng. de Recursos Florestais, integrou a equipa de
investigacdao da ESAC durante um estagio na area da micropropagacao. Essa
experiéncia conferiu-lhe know-how, confianca e sagacidade para explorar uma

oportunidade de negdcio existente no mercado.

A Greenclon, Lda. tem vindo a assumir-se como uma pequena empresa

direcionada para o futuro, contando com as parcerias de Investigacao e Desenvolvimento
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(I&D) e com os produtores para abordar os novos desafios que advém dos territorios

agricolas e florestais, estimulando assim uma producdo economicamente sustentavel.

1.3. Definicdo da Visdo, Missao e Valores:

e Missao:

“Somos uma empresa de producdo de plantas de medronheiro que garantem

gualidade e rentabilidade para o cliente”.

e Visdo:

A Greenclon, Lda. € uma empresa de producdo de plantas de medronheiro
selecionado de qualidade superior, quer em termos de producdo, quer em termos de
qualidade do fruto produzido no setor agro-florestal e agro-fruticola. Pretende tornar-se
na empresa Portuguesa de referéncia e de confianga no melhoramento e producgéo de
plantas de qualidade superior, através da cooperagcdo com entidades de I&D de
referéncia no setor. Quer ser reconhecida como a empresa com os melhores produtos no
mercado e com a maior rentabilidade, na vanguarda em 1&D e com exceléncia na

produtividade.
e Valores:

Satisfacdo dos clientes, através do desenvolvimento de produtos de exceléncia e

o

com garantias de produtividade superior as existentes no mercado;

o Confianca e lealdade para com as unidades de Investigacdo e Desenvolvimento,

clientes e fornecedores parceiros e futuros parceiros;

o Respeito pelo meio ambiente, pela comercializagdo de plantas com variabilidade
genética e pela reutilizacdo de materiais no ambito da producdo e

desenvolvimento dos produtos;

o Promocao do desenvolvimento de competéncias e contribuicdo para o bem-estar

dos sécios e colaboradores da empresa;
o Inovacgéo e Cooperacéo.

1.4. Produtos e mercados atuais:

O produto comercializado atualmente pela Greenclon, Lda. € medronheiro
micropropagado e selecionado. E importante referir que o medronheiro desenvolvido e
comercializado pela Greenclon, Lda. produz oito vezes mais fruto e de qualidade superior

comparativamente aos medronheiros produzidos pelos concorrentes, que comercializam
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plantas provenientes de semente. Este produto destina-se a pessoas que pretendem
instalar o seu pomar em Portugal, especialmente em zonas rurais da regido Centro. Isto
significa que a segmentacao do mercado recorre a uma variavel geografica, uma vez que
o material vegetal que estd disponivel em maior escala e variabilidade genética para
propagacao € indicado para a regido Centro. No entanto, ja foram realizados estudos
noutras zonas do pais, com resultados bastante positivos, isto €, a taxa de mortalidade
das plantas foi pouco significativa, pelo que a Greenclon, Lda. tem comercializado plantas

de Norte a Sul de Portugal.

1.5. Recursos e aptidoes:

1.5.1. Instalacdes e equipamentos:

De momento, a Greenclon, Lda. estd incubada nos laboratorios da Escola
Superior Agraria de Coimbra, através de um protocolo de colaboragdo, como ja referido

anteriormente. Disp8e dos seguintes recursos fisicos:

Sala de micropropagacédo, com todo o material e equipamento necessario a

repicagem (multiplicacéo das plantas);

e Camara de crescimento, onde as plantas permanecem em cultura in vitro apos

serem multiplicadas, com fotoperiodo e humidade controlados;

e Sala de lavagem e esterilizagdo, onde dispde de todos os equipamentos para

esterilizacdo e posterior lavagem de material de laboratorio;

e Sala de preparacdo de meios de cultura, com todos 0s equipamentos e
materiais afetos a preparacdo de solucbes-mae e distribuicdo de meios de

cultura;

e Sala de pesagem, com balangas e mesas adequadas a pesagem de reagentes

para preparacao de solu¢cbes-mae.

Para além de utilizar as instalagbes da Escola Superior Agraria de Coimbra, a
Greenclon, Lda. usufrui, ainda, da estufa e da area de atempamento de plantas do

gerente Luis Pessoa, situada em Cantanhede.
1.5.2. Recursos Humanos:

Para além da colaboracado dos trés sécios, a empresa conta ainda com mais trés

elementos, que cooperam na empresa da seguinte forma:
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e Dois que se dedicam a producdo de plantas, quer em viveiro quer em
laboratorio, a preparacdo do material necessario para a producao de plantas, e
a manutencgédo das condicdes ideias para o desenvolvimento e crescimento das
plantas;

e Um que é o responsavel pela gestdo da empresa, execucdo de projetos de

investigacdo e desenvolvimento, e que colabora na producéo de plantas.
1.5.3. Centros de interesses e suas expetativas:

Os socios pretendem focar a sua area de negocio em espécies vegetais
autoéctones, cujos mercados apresentem incapacidade de suprir a procura ou solugdes
insatisfatérias ou ndo apresentem solu¢cdes de qualidade (como é o caso do
medronheiro). Também é pretendido aumentar a capacidade produtiva do medronheiro
para corresponder as necessidades do mercado. E de referir que a producéo de plantas
na Escola Superior Agraria de Coimbra € um fator “asfixiante” para a empresa, pois a
existéncia de aulas, a utilizacdo dos espacos pelos funcionarios da escola e a
disponibilizacdo de pouco espaco, faz com que os colaboradores da Greenclon, Lda.
estejam limitados, quer no tempo para usar as instalagées, quer no espaco. Assim, é do
interesse dos socios a construcdo de uma area laboratorial em Cantanhede, onde se
espera 0 aumento da capacidade produtiva, para corresponder aos pedidos de plantas de
medronheiro.

1.5.4. Estratégia Atual:

Apesar dos socios da empresa terem 0s objetivos da empresa bem presentes a
cada momento, a estratégia da Greenclon, Lda. é, essencialmente, emergente. Assim, as
decisdes sdo afetadas, diretamente, pelas alteracdes do ambiente e pelo contexto em
que a empresa se encontra no presente momento. Ainda assim, € notoria uma estratégia
base de foco ou nicho pela diferenciacdo, uma vez que a empresa se tem focado na
producdo e melhoramento de medronheiro micropropagado. Neste momento, a empresa
consegue satisfazer as necessidades especificas dos clientes. Por exemplo, disponibiliza
informacdes sobre qual o melhor adubo para o seu terreno, para, posteriormente, obter

uma maior rentabilidade dos clones.
2. Anédlise externa

2.1. Meio envolvente contextual (Macro-ambiente):

Para a analise do meio envolvente contextual, foi realizada uma analise PEST:
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e Fatores politico-legais: No que toca a abertura de candidaturas dos quadros
comunitarios e aos valores disponiveis de financiamento dos projetos no
ambito do Portugal 2020 (medidas Jovem Agricultor, Inovacdo Produtiva ou
Qualificagcdo Produtiva), aos quais a empresa se podera candidatar de forma a
alargar a estrutura da empresa, este fator podera atuar positivamente. Também
podera afetar positivamente a empresa no sentido em que a maioria dos
clientes da empresa sédo Jovens Agricultores, com projetos no ambito do PDR

2020, que procuram a rentabilizacao do investimento efetuado.

e Fatores econdOmicos: A taxa de juro relativa as fontes de financiamento
disponiveis para alargar o negécio tem tendéncia a ndo afetar o negécio, uma
vez que os soOcios da empresa sdo adversos a este tipo de risco. No entanto,
como ja foi referido nos fatores politicos, os incentivos podem afetar a empresa

positivamente.

e Fatores socioculturais: Neste momento existe uma certa “moda” da agricultura
sustentavel, pelo que é provavel que o impacto deste fator seja elevado. A
preocupacdo com o ambiente por parte da sociedade em geral e a plantagéo

de espécies autdctones poderdo também ter um impacto favoravel.

e Fator Tecnolégico: Sem influéncia para o negdcio em causa, uma vez que, no
desenvolvimento de trabalhos com plantas, é necessaria uma grande
sensibilidade, que apenas as pessoas possuem. A longo prazo poderdo ser
desenvolvidas tecnologias que auxiliem de alguma forma na produgéo de
plantas. Porém, acredita-se que 0s custos inerentes a compra de maquinaria

serdo demasiado elevados face a mao-de-obra necessaria.

2.2. Meio envolvente transacional (Micro-ambiente):

2.2.1. Atratividade do setor: Modelo das cinco forcas de Porter

Como ja foi referido anteriormente, a Greenclon, Lda vende um produto muito
diferenciado do medronheiro comercializado pelo setor agro-florestal e agro-fruticola. O
medronheiro comercializado pela Greenclon, Lda. é produzido através de
micropropagacdo e tem uma rentabilidade muito superior. Tendo em conta a distingédo
entre o medronheiro micropropagado (produzido pela Greenclon, Lda.) e o medronheiro
de semente (produzido no setor), o modelo das cinco forcas de Porter foi aplicado a
empresa Greenclon, Lda. e foram considerados como produtos substitutos os

medronheiros de semente, produzidos pelo setor.
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¢ Ameaca de entrada de novos concorrentes:

Tabela 1- Avaliacdo de ameaca de entrada de novos concorrentes (S — Sim, N — N&o)

Fatores SIN
A producdo em maiores quantidades traduz-se em custos unitarios mais baixos? | N
(economias de escala)

A diferenciacao é baixa? N
As necessidades de capital sdo elevadas? S
Os canais de distribuicdo sao de facil acesso? N
Existem politicas governamentais restritivas? S
A tecnologia necessaria é acessivel? N

Relativamente a ameaca de entrada de novos concorrentes, e apdés o

preenchimento e analise da tabela 1, pode-se concluir que a ameaca € fraca, pois:

o Na&o existem economias de escala para este tipo de negdcio, uma vez que

0s custos aumentam proporcionalmente ao nimero de plantas produzido;

o A diferenciacdo do produto é muito elevada, uma vez que a Greenclon,

Lda. é a Gnica empresa a produzir este tipo de medronheiros;

o As necessidades de investimento sdo muito elevadas, devido a aquisi¢ao

de maquinaria e material de laboratério bastante dispendioso;

o Relativamente aos canais de distribuicdo, estes ndao séo de facil acesso,

uma vez que a venda € realizada diretamente ao cliente, sendo dificil

aceder a todos os potenciais clientes;

o E exigido por lei proceder ao licenciamento para comercializacio de

plantas fruteiras;

o A tecnologia necessaria ndo é acessivel, principalmente pelos custos e

necessidade de investimento a que esta esta sujeita.

e Ameaca de produtos substitutos:

Tabela 2-Avaliacdo da ameaca de produtos substitutos (S — Sim, N — N&o)

Fatores SIN
A rentabilidade econdmica obtida com um produto substituto é superior? N
Relacéo preco/performance do produto substituto é superior? N
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Da analise da tabela acima, podemos afirmar que a ameaca de produtos

substitutos é fraca, pois:

o A rentabilidade econémica do produto substituto, medronheiro de semente,

€ oito vezes inferior ao do medronheiro produzido pela Greenclon, Lda..
Uma planta de semente produz 1 quilograma de fruto, enquanto uma
planta micropropagada produz 8 quilogramas de fruto;

Sem duvida, que a relacdo preco/performance é, também ela, bastante
inferior no caso dos produtos substitutos, pelos motivos apresentados no

tépico anterior.

Poder negocial dos fornecedores

Tabela 3-Avaliacdo do poder negocial dos fornecedores (S — Sim, N — N&o)

Fatores SIN
Existe uma concentracdo elevada de fornecedores de um determinado N
produto/servi¢o?

Inexisténcia de produtos/servigos substitutos?

A diferenciacao dos produtos/servicos dos fornecedores é elevada?

Foi considerado que o poder negocial dos fornecedores é baixo, uma vez que:

A concentragéo de fornecedores é baixa;

Existem, pelo menos, 4 fornecedores (nacionais e internacionais) para

cada tipo de material que necessitamos para produzir as plantas;

A diferenciacéo dos produtos dos fornecedores € baixa.

Poder negocial dos clientes

Tabela 4-Avaliacdo do poder negocial dos clientes (S — Sim, N — N&o)

Fatores SIN
Existe concentragéo elevada de clientes? N
O produto é diferenciado? S
O produto possui um peso elevado nos custos do cliente? S

Foi considerado que o poder negocial dos clientes é baixo, uma vez que:

o A concentragdo dos clientes é baixa, apresentando-se em nome individual,
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o O produto é muito diferenciado, permitindo ao cliente rentabilizar a sua

producdo mais rapidamente pelos motivos ja referidos anteriormente;

o Sendo o produto plantas de medronheiro, estes apresentam a maior “fatia”
dos custos para os clientes. E a partir do nimero de plantas que s&o
adquiridas que os clientes planeiam toda a plantacéo.

¢ Rivalidade entre concorrentes

Tabela 5-Avaliacao de rivalidade entre concorrentes (S — Sim, N — Nao)

Fatores S/N
O nUimero de concorrentes é elevado? N
A diferenciacéo do produto é baixa? N

A Greenclon, Lda. distingue-se dos outros viveiros pela forma de producéo e

pelo produto que comercializa, sendo a Unica empresa a produzir medronheiro

micropropagado e de qualidade superior. Assim, a rivalidade entre os concorrentes e a

Greenclon, Lda foi considerada baixa.

No fundo, em termos do modelo das cinco for¢as de Porter, a industria é atrativa

para a Greenclon, Lda, pois:

As barreiras a entrada sao fortes. Existe a necessidade de elevados investimentos

numa fase preliminar;

7

O poder negocial dos fornecedores é baixo, pois, para além de a sua

concentracao ser baixa, os produtos séo pouco diferenciados;

O poder negocial dos clientes é baixo, porque o produto adquirido é muito

diferenciado e a sua concentracdo é muito baixa;

A ameaca dos produtos substitutos é baixa, devido a baixa rentabilidade e

performance destes produtos;

A rivalidade entre concorrentes é baixa, fundamentalmente pelo facto de o produto

da Greenclon, Lda. ser muito diferenciado.

2.3. Andlise do posicionamento competitivo da empresa:

2.3.1. Analise dos Concorrentes:

Os principais concorrentes s@o 0s Vviveiristas nacionais, que comercializam

plantas propagadas por semente. Estes produtores comercializam plantas que ndo tém
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qualquer tipo de rentabilidade garantida, sendo produtos substitutos dos produtos da
Greenclon, Lda..

N&o h& conhecimento de qualquer outra empresa que se esteja a dedicar a

estudos clonais para producéo de plantas de medronheiro selecionadas e melhoradas.
2.3.2. Clientes:

O segmento-alvo dos nossos produtos sdo agricultores/pessoas com interesse

na area que conhecem e que pretendem:

e Rentabilizar a produgao, a qualidade, a colheita e outras potencialidades das
espécies;

e Compreendem e estdo dispostos a pagar um custo superior da planta. E desta
forma que queremos ser reconhecidos e nos queremos diferenciar da eventual
concorréncia direta ou indireta que esta presente no mercado ou podera vir a

surgir.

E previsivel um aumento do interesse nas plantas que comercializamos, uma
vez que as candidaturas a quadros comunitarios, nomeadamente a projetos Jovem
Agricultor, tém tido cada vez mais aderéncia por parte da comunidade. Apesar de a
segmentacao usar uma variavel geogréfica, a Greenclon, Lda. vende plantas para todo o
pais, embora ndo haja garantias de producdo superior noutras regidées. Ainda assim, os
clientes das outras areas do pais preferem comprar as plantas que a Greenclon, Lda.

comercializa.

2.4, Fatores Criticos de Sucesso:

Relativamente aos fatores criticos de sucesso, é fundamental que as empresas

do setor consigam dominar os seguintes fatores:

e Oferta de produtos altamente diferenciados, através da qualidade e producédo
superior relativamente ao que seria expectavel de encontrar em viveiros

convencionais;
e Controlo de custos;
e Transparéncia e confianga;

e Estabelecimento de parcerias quer com os produtores, quer com as entidades de

Investigacdo e Desenvolvimento;
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e Capacidade produtiva de elevado numero de plantas para satisfacdo do mercado.

2.5. Andlise do ciclo de vida:

O setor encontra-se na fase de crescimento, com o aumento do numero de
clientes e consequente aumento de vendas. E previsivel que a fase de maturacdo tenha
inicio no ano de 2017, uma vez que 0s projetos aprovados pelos incentivos a plantacao
do PDR2020 (onde se insere grande parte do segmento-alvo) terminardo em 2020,
prevendo-se que, tal como no programa operacional anterior (PRODER), os projetos
sejam aprovados até essa data e tenham como prazo de conclusdo o ano de 2020. E
provavel que a aprovacao de projetos com o objetivo de produgéo de medronho também
estabilize devido a possivel saturacdo do mercado (idéntico ao que aconteceu com a

aprovacgdao de projetos de producéo de mirtilo).

3. Andlise Interna

3.1. Recursos da Empresa:

e Recursos Humanos:

Para além dos sécios, cujas valéncias e colaborac6es foram descritas acima, a
Greenclon, Lda. conta ainda com trés funcionarios que estao presentes ativamente na

producéo de plantas e gestdo da empresa:

o Ana Rita Santos: Licenciada em Biotecnologia, integrou a equipa de
investigacdo na Escola Superior Agraria de Coimbra na produgcdo e
investigac&o durante dois anos. E uma das socias fundadoras da empresa, e

participa ativamente nos processos de producao, investigacéo e gestao;

o Joana Amaral: Mestre em Biologia, faz parte da equipa desde Outubro de
2015, auxiliando a empresa na producdo de plantas e investigacdo em part-

time;

o Ana Rita Lopes: Técnica Florestal, juntou-se a equipa em Margo de 2016,
tendo-se mostrado fundamental na area aclimatizacdo e transplantacao das

plantas na estufa e transferéncia para a zona de atempamento.
e Recursos Financeiros:

A Greenclon, Lda. recorre ao capital préprio e as vendas de forma a gerar mais
rentabilidade no longo prazo. Como a sociedade é adversa ao risco, a busca de
financiamento alheio para a atividade é nula, nomeadamente quando isso implica recorrer

a instituicbes bancarias. Assim, a Greenclon, Lda. tem procurado candidatar-se a
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programas de investimento do Portugal 2020, como € o caso de candidaturas a medidas
de Inovacédo Produtiva ou de Qualificagdo Produtiva. A juncdo de todos estes fatores tem
ajudado a empresa a crescer.

e Recursos Fisicos:

A empresa dispbe dos recursos fisicos disponibilizados pela Escola Superior
Agraria de Coimbra e da estufa e area de atempamento do gerente, como ja referimos

anteriormente.
¢ Recursos Organizacionais:

Apesar de ter registado a sua marca, a empresa tem uma certa peculiaridade no
desenvolvimento das atividades de produgdo, como, por exemplo, a utlizacdo de
materiais reciclados (desde garrafas de vidro, até garrafées) como suporte de
desenvolvimento das plantas. Os sOcios acreditam que estes contribuem de forma
positiva, quer para o desenvolvimento das plantas, quer para a gestdo de materiais

pereciveis utilizados em laboratério e na estufa.

O desenvolvimento de parcerias e projetos com os institutos de 1&D acabam por
ser um recurso intangivel, pois conferem ndo s6 potencial de inovacdo a empresa, mas

também lealdade por parte dos clientes.

3.2. Andlise da cadeia de valor:

e Atividades primarias:
o Logistica de entrada:

Relativamente a fase de micropropagacédo em laboratério, a empresa dispde dos
recursos da Escola Superior Agraria de Coimbra, pelo que todas as atividades desta fase
sdo geridas pelo staff da Escola. No viveiro, o material é rececionado pelos
colaboradores da empresa, que comunicam aos socios a chegada dos materiais, e séo

armazenados ao ar livre.
o Operacoes:

Todo o processo comega com a selegdo por parte dos produtores e cedéncia de
material vegetal de uma arvore superior para estabelecimento in vitro. Apos
estabelecimento, sucede-se a fase de multiplicacdo in vitro do material vegetal em meios
de cultura apropriados (utilizacdo de reagentes quimicos). A aclimatizacdo é a fase

posterior, que envolve a passagem da planta por hormona de enraizamento e posterior
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colocacdo em substrato inerte (perlite). Apés um més, procede-se ao transplante da
planta j& com raiz formada para substrato organico e definitivo. A planta fica em viveiro

até estar pronta para plantar no terreno (cerca de 3 meses).

O processo de micropropagacdo engloba a preparacdo de meios de cultura,
multiplicacdo das plantas na camara de crescimento, aclimatizacdo quer na camara de

crescimento quer em viveiro;
o Logistica a saida:

Apés as plantas estarem prontas para irem para o campo, 0 produtor procede a

recolha e ao transporte das mesmas até ao local da plantacdo, numa data a combinar.
o Marketing e Vendas:

Relativamente ao marketing, a empresa desenvolveu ao longo dos anos
algumas formas de comunicacdo, desde a participagdo em feiras agricolas, co-
apresentacdo de trabalhos de investigacdo em congressos, criacdo de um site e de
facebook, entre outros. No entanto, o passa-palavra €, sem duavida, a ferramenta de

comunicagdo mais utilizada pela empresa.

No que diz respeito as vendas, a Greenclon, Lda. trabalha sob nota de
encomenda, isto €, apenas produz as plantas que estdo vendidas. Cerca de seis meses
antes da entrega das plantas, que é concretizada em Outubro, séo realizados contactos
com os produtores que contactaram a empresa durante o ano anterior. Nesta etapa, 0
cliente adianta 40% do valor total de encomenda. Os restantes 60% sdo pagos 2 dias
antes da recolha das plantas por parte do cliente.

o Servigo:

A Greenclon, Lda. ndo dispde de servico de distribuicdo ou pds venda, pelo que
os produtores sdo responsaveis pelo transporte das plantas e respetiva plantacdo. O
facto de a empresa nao dispor de servigo pds venda é, sem duvida, um ponto fraco. Por
vezes, 0s produtores recorrem a empresa de forma a perceber as taxas de mortalidade
(elevadas) na sua plantagdo, e, em casos muito pontuais, a empresa assume a
responsabilidade pelas taxas de mortalidade elevadas. No entanto, se o pomar for bem
conduzido, raramente estas situa¢gfes acontecem, sendo da responsabilidade do produtor

a recolha de informacgéo para a plantagéo.
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¢ Atividades de apoio:
o Aprovisionamento:

O controlo dos stocks de entrada e das necessidades de encomendas,
negociacdo, rececdo, armazenagem é realizada pelos so6cios, em colaboracdo com o0s
funcionarios. Ndo existem stocks de plantas, devido a existéncia dos contratos de compra

e venda.
o Investigacdo e Desenvolvimento:

A Investigacdo e Desenvolvimento, através dos projetos em cooperagcdo com as
entidades de 1&D e com produtores, €, sem dulvida, uma etapa que acresce valor ao
produto. Por um lado, os estudos continuos que tém vindo a ser feitos na area do
medronheiro tém dado informagdes aos produtores de como conduzir 0s seus pomares e
qual a mais forma de o fazer aquando da aquisicdo das plantas. Por outro lado, os
projetos envolvem sempre comparagdes entre as plantas que produzimos com plantas de
via seminal, comercializadas por outros viveiros. Estes ensaios sdo 0s comprovativos de
gque as plantas da Greenclon, Lda. séo, efetivamente, mais produtivas do que as plantas

de semente.

Assim, esta atividade confere a Greenclon, Lda. vantagens: a cooperagdo com
os produtores e entidades de 1&D garante uma constante atualizacdo de conhecimento e
uma passagem de transparéncia e confianga através do envolvimento dos produtores e
da realizacdo da publicacdo dos resultados das mesmas. Para além destes
investimentos, a Greenclon, Lda. tem investido na procura de mais e melhores
variedades de medronheiro, em colaboragédo com a Escola Superior Agréria de Coimbra,
Instituto Nacional de Investigagdo Agréaria e Veterinaria, Diregdo Regional de Agricultura
do Centro, Centro de Exceléncia para a Valorizagdo dos Recursos Mediterranicos, entre

outros.
o Gestdo de Recursos Humanos:

A gestdo de Recursos Humanos é realizada pelos sécios. Normalmente, sao
contratadas pessoas que ja estagiaram na Escola Superior Agraria de Coimbra na area

de micropropagacao e sobre as quais 0s sécios tém opinido positiva.
o Infra-estrutura de Gestao:

A gestdo geral da empresa € efetuada entre os sécios da empresa e as

colaboradoras da empresa, uma vez que a Greenclon, Lda. € uma microempresa.
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Da analise da cadeia de valor, € notoério que as atividades que mais consomem
recursos da empresa sdo as operacbes de producdo de plantas e a Investigacdo e
Desenvolvimento. No entanto, sdo estas as atividades que também conferem vantagem
competitiva: a Investigacéo e Desenvolvimento permite a empresa manter o seu produto
diferenciado; a forma de producdo de plantas, através do estabelecimento de contratos
de compra e venda, possibilitam a inexisténcia de stocks e a consequente reducéo de
custos. Também a contratacdo de pessoal ja treinado através da realizacdo de estagios
na Escola Superior Agraria de Coimbra é um fator que permite & empresa poupar
recursos, uma vez que este negécio estd sujeito a economias de experiéncia,
dependendo do desenvolvimento de sensibilidade principalmente na fase de

micropropagacéo em laboratorio.

Neste momento, a atividade que esta menos desenvolvida é o servico poés-
venda. Esta atividade estad a consumir alguns recursos da empresa, homeadamente, de
plantas que poderiam ser vendidas a novos clientes. O fato de o marketing da empresa
ser feito, essencialmente, através do passa-palavra, faz com que os sécios ponderem e
disponibilizem plantas de forma gratuita para minimizar os danos e manter uma boa
imagem. Este sera um fator a melhorar e que fard parte das metas e objetivos na

formulacao estratégica.
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4. Anélise SWOT

Em seguida, é apresentada a andlise SWOT dos fatores internos e externos a

empresa Greenclon, Lda., projetados na tabela 7.

Tabela 6-Analise SWOT

Fatores Pontos fortes Pontos fracos
internos | e Producdo de plantas superiores, que | e Pouca capacidade de resposta
oferecem uma maior rentabilidade as solicitacdes de plantas;
comprovada em ensaios clonais; e Custos com mao-de-obra muito
e Acompanhamento ao produtor; elevados;
e Facil Acesso (incubada na Escola Superior | e Producdo apenas de um
Agréaria de Coimbra); produto, com uma vida Util
¢ Equipa formada por profissionais da area de superior a 10 anos e com
Eng? Florestal e Biotecnologia; enorme capacidade de
¢ Acesso a I1&D facilitado. resiliéncia — saturacdo de
mercado.
Fatores Oportunidades Ameacas
externos | e Comercializacdo de um produto inovador; e Preco elevado em comparacgéo

e Comercializacdo de um produto com muita
procura no mercado;

¢ Financiamento “Jovem Agricultor”, que apoia
a plantacdo de medronheiro e em que um
dos objetivos é a rentabilidade da producéo
de fruto;

e Aumento do interesse e divulgacdo pela
aguardente de medronho e pelo medronho;

e Desenvolvimento de novos produtos com
base no medronho;

de

empresas que pretendem aumentar a

e Programas desenvolvimento  para

produtividade.

com o preco das plantas de via
seminal dos concorrentes.

e Falta de financiamento aos
Jovens

Agricultores para

plantac6es de medronheiro.
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5. Formulagéao estratégica

1. Linhas de orientacdo estratégica:

A Greenclon, Lda. quer assumir-se como uma pequena empresa direcionada
para o futuro, contando com as parcerias de 1&D e com os produtores para abordar os
novos desafios que advém dos territérios agricolas e florestais, estimulando assim uma
producdo economicamente sustentavel. Pretende focar a sua area de nego6cio em
espécies vegetais autoctones, cujos mercados apresentem incapacidade de suprir a
procura ou com solu¢des insatisfatorias ou ainda ndo apresentem solu¢des de qualidade
(como é o caso do medronheiro), ou seja, em nichos de mercado, mantendo a sua
lideranga através da diferenciagdo dos seus produtos. A ideia principal é oferecer
solucdes sustentaveis para os agricultores de acordo com as suas necessidades obtendo

0 maximo de rentabilidade possivel pela reducdo de custos.

Uma vez que a Greenclon, Lda. tem vindo a desenvolver nos ultimos anos
relagcbes de cooperacdo com os produtores e entidades de I&D, prentende continuar a
apostar em nichos de mercado e a ser intermediaria da 1&D e dos produtores,
comercializando os produtos que advenham da 1&D, o que se tem mostrado bastante

vantajoso até a data.

Neste sentido, pretende crescer e desenvolver novos produtos, apostando em
nichos de mercado e na diferenciacdo dos produtos comercializados. No fundo, a
Greenclon, Lda. pretende seguir uma orientacdo de mercado, isto €, pretende planear e
implementar “atividades e ofertas que possam satisfazer as necessidades e desejos,
presentes e latentes, de todas as entidades individuais e coletivas dos mercados-alvo,
envolvidas nos relacionamentos transacionais, o que pressupfe a existéncia de
processos de geracgdo, disseminagdo e analise de informag&o sobre o mercado, 0s seus
agentes relevantes e as tendéncias ambientais, com uma eficaz coordenacao de todas as

funcdes e atividades” (Carvalho, 2013:90).

2. Definicdo das Metas, Objetivos e Tarefas:

Meta 1: Aumentar a capacidade produtiva, no prazo de 2 anos, em 30% da

capacidade atual.

Indicadores: Numero de plantas produzidas e vendidas; Taxa de sobrevivéncia

das plantas in vitro e ex vitro; Rentabilidade resultante da venda de plantas.

Objetivo 1: Garantir que a produgéo corresponde as necessidades do mercado,

aumentando a producdo em cerca de 15% em 2017.
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Um dos problemas que a Greenclon, Lda. enfrenta € a pouca capacidade
produtiva e, desde logo, a perda de clientes devido a falta de plantas, o que afeta em
muito a performance e o bom nome da empresa. Assim, € de extrema importancia o

aumento da capacidade produtiva.
o Tarefas estratégicas:

i. Construcdo de um estabelecimento de micropropagacdo maior, relativamente ao
disponivel na Escola Superior Agraria de Coimbra: através da aquisicdo de
materiais em segunda mao e do recurso a criatividade para reducéo de custos de
investimento e aos quadros comunitarios de financiamento e incentivos uma vez
gue a sociedade é adversa ao risco. Essa construcdo sera realizada nas
instalacdes do socio Luis Pessoa que adquiriu um armazém e uma estufa na zona

de Cantanhede através de uma candidatura Jovem Agricultor;

ii. Contratacdo de méo de obra: pelo menos duas pessoas para aumento da
capacidade de producgdo e, consequentemente, aumento do numero de plantas
produzidas. Contratacdo de técnico responsavel pela producdo para

monitorizacao.

iil. Realizacdo de accdes de formacdo da méo-de-obra ndo especializada em

micropropagacao.

Objetivo 2: Garantir que a producao corresponde as necessidades do mercado,

aumentando a producdo em cerca de 15% em 2018.
Para este objetivo, concorrem tarefas estratégicas idénticas as do objetivo 1.
Meta 2: Desenvolver pelo menos um novo produto até 2018.
Indicadores: numero de produtos desenvolvidos.

Objetivo 1: Fornecer um produto especializado e melhorado ao mercado, de

acordo com as necessidades dos produtores em 2017.

Para além da producdo de medronheiro, a Greenclon, Lda. quer estar presente
no setor agro-florestal e agro-fruticola de forma assidua e dar resposta aos produtores
gue se debatem com poucas solucBes de baixa rentabilidade. Ha a perfeita nocéo de que
a empresa nao podera sobreviver apenas da producdo de uma s6 espécie (devido a

saturacao do mercado, uma vez que a vida util de um medronheiro € superior a 10 anos).
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Assim, a Greenclon, Lda. pretende explorar outro tipo de produtos de acordo com as
necessidades dos produtores.

o Tarefas estratégicas:

i. Procurar, através do contacto com os produtores e da realizacdo de estudos de
mercado, as necessidades dos produtores através da contratacdo de uma pessoa
durante 2 meses: A Greenclon, Lda. desenvolve uma ligacdo quase pessoal com
os clientes. A empresa pretende reforcar essa ligacdo através da disponibilidade
de estudar novos produtos com os seus clientes, atendendo as necessidades que

estes nomearem como mais urgentes;

ii. Selecionar e verificar a viabilidade de produgdo por micropropagacao: através da
realizacdo de projetos de 1&D com as entidades das quais a Greenclon, Lda. tem

parcerias.

Objetivo 2: Fornecer um produto especializado e melhorado ao mercado, de

acordo com as necessidades dos produtores em 2018.
Para este objetivo, concorrem tarefas estratégicas idénticas as do objetivo 1.
Meta 3: Reforcar a cadeia de valor até 2018.

Indicadores: % de custos reduzidos relativamente aos custos atuais;

Rentabilidade anual.

Objetivo 1: Melhorar as técnicas de propagacao de plantas de acordo com a

espécie propagada, reduzindo os custos em cerca de 10% em 2017.

Um dos principais custos que a empresa € a mao-de-obra especializada
necessaria e inerente a atividade de micropropagacédo. No entanto, existem outro tipo de

custos que poderao ser melhorados.
e Tarefas estratégicas:

i. Avaliacdo profunda da cadeia de valor, nomeadamente na atividade de
micropropagacéo, para eliminacdo de desperdicio (exemplo: compra de substrato
adubado com adubo de libertacdo lenta ao invés de adubar plantas
posteriormente. O custo seria induzido no substrato, no entanto, possivelmente

compensando a longo prazo);
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ii. Estudo da reducdo da taxa de mortalidade no processo de micropropagacao:
através do estudo de melhoramento dos meios de cultura utilizados para as
diferentes espécies.

Objetivo 2: Apostar no refor¢co da cadeia de valor, com a introducéo de servigos

de pés venda e consultoria em 2018.

O servigo pos-venda funciona para dar apoio aos agricultores, depois de estes
terem cometido os erros e da sua taxa de mortalidade ter sido avaliada. Neste sentido,
podera ser pertinente a introdu¢do de uma nova atividade de prestacdo de servicos e

consultoria.
e Tarefas estratégicas:

i. Contratacao de um Engenheiro Agricola ou Florestal para elaboragéo de relatérios
de acompanhamento técnico (realizacdo de visitas técnicas ao campo,
aconselhamento a plantacdo, adubacdo, recolha e andlise de solos,

recomendacdes e avisos)

ii. Realizacao de acbBes de formacdo do técnico para atualizacdo dos dados
resultantes dos projetos de 1&D, por forma a dar aconselhamento técnico

especializado.
6. Estratégia futura

De acordo com todos os fatores analisados anteriormente, a empresa ira seguir
uma estratégia de crescimento, com o aumento da quota de mercado com 0 mesmo
produto (medronheiro) a curto prazo. Isto é, seguird uma estratégia de penetracdo de

mercado.

A médio e longo prazo, a Greenclon, Lda. pretende seguir uma estratégia de
desenvolvimento de produto, cujo objetivo € o desenvolvimento de novos produtos nos
mercados atuais através das colaboracdes j& desenvolvidas anteriormente e,

possivelmente, de novas colaboragoes.
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V. Consideracdes finais

O planeamento estratégico é o processo através do qual a gestao de topo, em
conjunto com os gestores de outros niveis, define os propésitos globais da organizacao
(ou seja, a missdo), os objetivos genéricos e a forma de os atingir (Teixeira, 2013). Para
planear a estratégia, o gestor tem de entender o ambiente externo onde opera, estando
atento quer ao ambiente geral externo, quer a estrutura da inddstria, pois estes fatores
influenciam a rentabilidade da empresa. Para além do ambiente externo, a dotacéo de
recursos da empresa (analise interna) explica, pelo menos em parte, porque algumas

empresas sao bem-sucedidas e outras falham (Ferreira et al., 2010).

A empresa em estudo, Greenclon, Lda., € uma microempresa em atividade
desde Janeiro de 2013, que produz medronheiro selecionado atendendo a capacidade
produtiva e qualidade do fruto. Esta empresa esta inserida no setor agro-florestal e agro-
fruticola, tendo como principais concorrentes todos os viveiros que vendem produtos
substitutos, isto €, medronheiro de semente, sem garantias de boas produgdes. Depois
da analise do modelo das cinco forcas de Porter, tornou-se evidente que a inddstria onde
esté inserida é bastante atrativa. Os concorrentes da Greenclon, Lda. ndo oferecem boas
opcdes aos clientes que procuram investir e obter rentabilidades elevadas. Ja a
Greenclon, Lda. consegue oferecer um produto diferenciado com base nas necessidades
dos clientes, que se traduz numa maior rentabilidade. Relativamente ao ambiente interno,
a Greenclon, Lda. poderd melhorar alguns aspetos, nomeadamente no que toca ao
servigo pos-venda, de forma a reduzir custos e, consequentemente, passar uma imagem
mais positiva para o mercado. Também o aumento da capacidade produtiva sera um fator
que vai determinar a boa reputacdo da empresa. Desta forma, as metas estabelecidas no
presente plano estratégico favorecem o desenvolvimento de um bom suporte de

producdo e melhoramento da cadeia de valor.

De momento, os soécios da Greenclon, Lda. desconhecem a existéncia de
empresas que se encontrem a comercializar qualquer produto autéctone melhorado e
com maior rentabilidade. Assim, seria de toda a utilidade que a Greenclon, Lda realizasse
um novo plano estratégico, no prazo de quatro anos, uma vez que outros investidores
portugueses poderdo manifestar um interesse acrescido por esta area inovadora, 0 que
poderia resultar no surgimento de novas empresas de micropropagacéo, que entrariam
em concorréncia com a Greenclon, Lda., através do desenvolvimento de plantas

autéctones fruteiras melhoradas.

54



VI. Bibliografia

Carvalho, J. (2013). Planeamento Estratégico - O seu guia para o sucesso. 2. ed. Vida

Econdmica.

Ferreira, M. P., Santos, J. C., Reis, N., & Marques, T. (2010). Gestdo Empresarial. 3.ed.

Lidel - Edicbes Técnicas.
Freire, A. (2000). Estratégia — Sucesso em Portugal. Verbo.

Ghemawat, P. (1986). Sustainable Advantage. In C. Montgomory, & M. Porter, Strategy -
Seeking and Securing Competitive Advantage (pp. 27-38). Harvard Business Review.

Henderson, B. (1989). The Origin of Strategy. In C. Montgomery, & M. Porter, Strategy -

Seeking and securing competive advantage (pp. 3-9). Harvard Business Review.

Johnson, G., Whittington, R., Scholes, K., Angwin, D., & Regnér, P. (2012). Exploring

Strategy - Text and Cases. 10.ed. Pearson.

Lopes, J. L. (2010). Fundamental dos Estudos de Mercado — Teoria e Pratica. 2.ed.
Edicdes Silabo Lda.

Magretta, J. (2012). Michael Porter - O essencial sobre estratégia, concorréncia e

competitividade. Centro Atlantico.

Malhotra, N. K. (2001). Pesquisa de Marketing — Uma Orientacdo Aplicada. 3.ed.

Bookman

Montegomery, C., & Porter, M. (1991). Strategy - Seeking and Securing Competitive

Advantage. Harvard Business Review.

Porter, M. (1979). How Competitive Forces Shapes Strategy. Em C. Montgomery, & M.
Porter, Strategy: Seeking and Securing Competitive Advantage (pp. 11-25). Harvard

Business Review.

Porter, M. (1986). Estratégia Competitiva - Técnicas para Andlise de Industrias e da

Concorréncia. Editora Campus.

Rue, L., & Holland, P. (1989). Strategic Management - Concepts and Experiences.

McGraw - Hill International Editions.

Sekaran, U., & Bougie, R. (2013). Research Methods for Business. 6.ed. Wiley.

55



Serra, F. R., Ferreira, M. P., Torres, M. C., & Torres, A. P. (2010). Gestdo Estratégica -
Conceitos e Pratica. Manual Pratico Lidel.

Strategor. (1988). Strategor - Estratégia, Estrutura, Decisado, Identidade politica global da
empresa. (L. d. Barros, Trad.) Publicacbes Dom Quixote Lda.

Teare, R., & Olsen, M. (1996). International Hospitality Management - Corporate Strategy

in Practice. Pitman Publishing.
Teixeira, S. (2013). Gestao das Organizacdes. Escolar Editora.

Trends, F. (2005). Planeamento Estratégico para PME's. Future Trends.

56



