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Resumo

A sociedade em que nos encontramos actualmente sujeita as empresas a competirem fortemente
entre si para gue vinguem no mercado. Cada vez mais as empresas sdo obrigadas a definir
estratégias de modo a criar vantagens competitivas face aos seus concorrentes. Ndo basta querer

ser bom, é preciso querer ser o melhor.

Demonstra-se a importdncia do empreendedorismo e da criatividade neste universo tédo

competitivo, para se implantar, sobreviver e consolidar no mercado.

Através de um estudo detalhado e particularizado sdo analisados cinco sectores de actividade
diferentes de cinco industrias distintas. Atraves da criagdo de cinco novas empresas, pretende-se
estudar os sectores onde cada uma esta inserida, percebendo como actuam no mercado e como
definem a estratégia para obter resultados positivos. Ha uma preocupacdo em identificar as

oportunidades e ameagas da empresa.

Os sectores de actividade estudados sdo: Bebidas, Actividades de Lazer, Farmacéutica, Calgado
e Hospitalar.

Inicialmente, é feita uma descricdo de cada empresa, seguindo-se a sua contextualizacdo

estratégica, a defini¢do de ferramentas, culminando com a resolugdo das questdes propostas.

O pensamento estratégico proposto na resolucdo das questfes permite enquadrar a estrutura de
cada industria e de cada mercado, para uma identificacdo e integracdao global, identificando as

estratégias edificadas pelas empresas.

Ambiciona ser uma ferramenta de estudo que conduza alunos do ensino superior e quadros de
empresas, de nivel médio e superior, na exploracdo de ferramentas de andlise e de formulacéo
da estratégia empresarial. Pretende, igualmente, incentivar a capacidade de tomada de decisdo,

estimular o espirito critico construtivo e desenvolver as capacidades de trabalho em grupo.

Palavras-Chave: Estratégia, Competitividade, Bebidas, Actividades de Lazer, Farmacéutica,

Calcado e Hospitalar

Jel Classification System:
L1- Market Structure, Firm Strategy, and Market Performance

M1- Business Administration



Abstract

Nowadays, in our society companies are obliged to cope with a high level of competition in
order to succeed. Companies must define strategies that will bring competitive advantages over

its competitors. Good is not enough, you have to want to be the best.

In this competitive environment entrepreneurship and creativity are fundamental for companies

get started, grow and prosper.

Five industries will be analyzed through a detailed and particularized case study. In order to
understand how companies define their strategy to obtain positive results five hypothetical

companies were set up. There is a concern in assessing opportunities and threats.

This case study is focused on five industries: Beverage, Leisure, Pharmaceutical, Footwear and
Healthcare.

First, a full description of each company is made followed by a strategic context positioning,
tool definition and proposed question solution.

The proposed strategic thinking towards solving these questions allows the context positioning
of each industry structure and market, in order to identify company strategy and global

integration.

This research is intended as a study tool for university students, junior and senior managers for
tool analysis and company strategy formula. It is also intended to encourage decision making, to

stimulate critical and constructive thinking, and to develop team work skills.

Key-words: Strategy, Competition, Beverage, Leisure, Pharmaceutical, Footwear and
Healthcare
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Introducao

A conjectura econdmica actual leva a que as pessoas tenham um maior receio de
investir dada a nocéo que tém de que estdo a correr agora maiores riscos. Assim, ha que
ter imaginacdo e criatividade em novos investimentos e ndo apostar num mercado ja
saturado e onde as empresas ja se encontram em dificuldades. Mas é também nestes
momentos, num ciclo econdmico mais recessivo, que surgem boas oportunidades de

negocio, desde que se procure a inovagéo e com riscos calculados.

A presente tese € um modelo de casos de estudo pedagdgico que tém como fonte de

inspiracdo a importancia do pensamento estratégico para as organizagdes empresariais.

A tese divide-se em trés partes gerais: a elaboracdo dos casos, apoiada em empresas
reais dos sectores em questédo; a revisdo da literatura, onde foi feita uma pesquisa sobre
as teorias estratégicas, reunidas de uma forma clara e concisa e uma terceira parte que é
a resolucdo dos casos, onde depois se serem enumeradas uma série de questdes, € feita

uma resolucéo tipo.

Ao longo de toda a tese irdo ser criados cinco casos, que procuram trabalhar sectores
distintos, como o sector das bebidas, actividades de lazer, farmacéutica, calgcado e ainda
0 sector hospitalar.

Procura-se aqui criar empresas, em mercados com grande potencial de crescimento e
investindo o montante considerado adequado, tendo em considera¢do o respectivo

mercado e 0s objectivos fixados para a empresa.

Os casos apresentados, com natureza de casos de aula, tém como objectivo ajudar o
aluno a conhecer cada um dos sectores em questdo e leva-lo a conhecer também, os
aspectos fundamentais que deve considerar para tomar as suas decisdes, tendo em conta
a sua perspectiva de investimento, capacidade de risco e maior conhecimento ou
apeténcia por este ou aquele sector, quando se confrontar com uma situacdo em que

tenha de tomar opgoes.

Tendo uma componente extremamente pratica, além de ser uma ferramenta de estudo
por parte de alunos de estratégia, dirige-se também a antigos alunos que queiram
melhorar os seus conhecimentos estratégicos, a docentes que podem utilizar os casos

ilustrativos como trabalhos de aula e a quadros de empresas, tanto a nivel médio como
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superior, para que tomem um maior conhecimento tanto a nivel de cada sector em si
como na pratica de gestdo estratégica. Pretende ser um contributo para a tomada de
decisdo empresarial, sendo certo que ha diferentes perspectivas para optimizar a
utilizacdo dos instrumentos disponiveis, em situacdes sempre diferentes. Pretende-se
ainda estimular o espirito critico construtivo e desenvolver as capacidades de trabalho

em grupo.

E importante salientar que a resolucdo dos casos apresentada é apenas uma possivel
solucdo e ndo uma solucdo unica. Cada empresa adopta uma estratégia que podera ser
melhorada ou até mesmo modificada significativamente ao longo do tempo. O aluno
deve ponderar a melhor utilizagdo dos instrumentos para cada caso em particular, pois

ndo existem estratégias Unicas nem dois casos iguais.

vi
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1- Casos

Nas proximas paginas apresentam-se um conjunto de casos de estudo, devidamente
seleccionados, em industrias diferenciadas, tais como: Bebidas, Actividades de Lazer,

Farmacéutica, Calcado e Hospitalar.

1.1- Necsum

Jaime Silva e Pedro Torréo pretendiam, desde jovens, ser gestores de grandes empresas.
Como duas pessoas ambiciosas e empreendedoras a vida levou-o0s, a ambos, a negdcios
na é&rea das bebidas e a lugares de administracdo. Coincidéncia ou ndo, Jaime
administrava a Sumarenta e Pedro a Nectarina. Estas eram duas empresas concorrentes,
onde os dois amigos competiam saudavelmente. Na Sumarenta predominavam as
bebidas com gés e na Nectarina 0s sumos naturais. Estas empresas detinham uma boa

posi¢do no mercado, encontrando-se na 5% e 72 posicao do ranking, respectivamente.

A 17 de Julho de 2007, num belo almogo entre amigos na baixa de Lisboa, Pedro
lembra-se de dizer: “E porque ndo juntamos as nossas empresas € tornamo-Nnos 0S mais
fortes de todos?”, ao que Jaime responde: “Tu €és maluco, sdo as duas empresas de
bebidas...como ¢ que juntariamos, por exemplo, as nossas fabricas?”. Pedro continua
convicto das suas ideias e rapidamente responde ao amigo: “Na tua empresa
predominam 0s sumos com @g&s e na minha os naturais. Vamos tornar as nossas

empresas na maior empresa do pais.”

Uma simples conversa de café fez com que as duas empresas se unissem e se tornassem
numa das maiores empresas nacionais. Assim nasce, a 02 de Janeiro de 2008, a

Necsum.

1.1.1- Sector de Bebidas

O sector das bebidas é, em Portugal, como em qualquer parte do Mundo, muito
importante para 0 mercado, pois tal como o sector alimentar, ganhou importancia no
preenchimento das necessidades dos seres humanos. Num pais onde o consumo de

bebidas alcodlicas e refrigerantes estd a decrescer, inversamente ao crescimento do
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consumo de &guas e néctares, € importante salientar esta evolucéo positiva no consumo
de bebidas.

Segundo a Estatistica da APIAM (Associacio Portuguesa dos Industriais de Aguas
Minerais), no primeiro semestre de 2010, em comparagdo com igual periodo de 2009, as
vendas de Aguas Minerais Naturais e Aguas de Nascente em Portugal tiveram uma
evolugdo positiva de 3,75%. Este crescimento fica a dever-se, principalmente, a
evolucdo do segmento das aguas de nascente lisas, com um crescimento de 19,3%.

Quanto ao consumo de bebidas refrigerantes, no mesmo periodo de tempo, verificou-se
um decréscimo de 3,2%. Ja relativamente aos sumos de fruta e néctares verificou-se

uma evolucéo positiva de 9,1%.

Tabela n°1: Mercado Nacional de Bebidas Refrigerantes: Janeiro a Junho (2009-
2010), acumulados

Milhdes de litros 2009 2010 Var%o

Bebidas comgas | 214,27 | 210,97 | -1,5
Total Bebidas c/gas | 214,27 | 210,97 -1,5
Bebidas sem gas 62,19 | 56,65 -8,9
Total Bebidas s/gas| 62,19 | 56,65 -8,9
De Extractos 132,31 | 132,7 0,3

De Sumo 134,66 | 125,51 -6,8
Aromatizados 6,23 6,08 -2,4
Outras 3,26 3,34 2,5
Total 276,46 | 267,63 -3,2
Total Geral 552,92 | 535,25 | -13,6

Fonte: Adaptado de APIAM, 2010

Tabela n°2: Mercado Nacional de Sumos de Fruta e Néctares: Janeiro a Junho
(2009-2010), acumulados

Milhdes de litros 2009 2010 | Var. %

Regulares 11,7 12,24 4,6
Total Sumos 11,7 12,24 4,6
Regulares 19,44 | 22,23 14,4

Funcionais e Light | 21,45 | 22,89 6,7
Total Néctares 40,89 | 45,12 10,3

Total Geral 52,59 57,36 9,1

Fonte: Adaptado de APIAM, 2010
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O sector da industria de bebidas ndo alcoodlicas tem feito nos ultimos anos um notavel
esforco de diversificacdo da oferta, de inovagdo e de desenvolvimento de novos
produtos tendo em atencdo os diferentes estilos de vida das pessoas e das familias e as

emergentes necessidades dos consumidores.

A reducdo global do aporte calorico per capita com origem nos refrigerantes, no
mercado portugués, € uma realidade que continua a ser comprovada. Os dados
estatisticos divulgados, contemplam para além das flutuacbes do mercado, a
transferéncia de consumidores de refrigerantes regulares para os sem ou de calorias

reduzidas.

Grafico n°1: Aporte calorico per capita

Per capita (Kcal/dia)

80,2

77,8

76 74,9 74,9
74 725
Keal 72 70,5
70 68,8

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Anos

Fonte: Adaptado de APIAM, 2010

A mutacdo dos habitos alimentares contribui decisivamente para que 0 mesmo aconteca
com o sector das bebidas. De resto, a crescente preocupacdo com a seguranca alimentar,
com novos contornos legislativos, tal como a criacdo da agéncia de seguranca alimentar,
sO trouxeram beneficios ao sector. Contudo a dindmica da economia portuguesa ndo cria

as melhores condigdes para o desenvolvimento do sector.

Além disso, com todos os problemas econdémicos que tém vindo a afectar Portugal, as
empresas portuguesas tendem cada vez mais a apostar na internacionalizacdo. Apesar de
haver uma diminuicdo do poder de compra dos portugueses derivado a situacao
econdémica do pais, verifica-se um crescimento da procura em consequéncia da

diversificacdo da oferta.
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1.1.2- Situacdo da Necsum

O sector das bebidas ¢ um sector que abarca um enorme nimero de marcas e tipos de
bebidas distintos e, como tal, € importante que a empresa tenha um forte
reconhecimento no mercado, pois o cliente s6 adquire o produto se confiar na marca e
s0 assim se fideliza. Desse modo, a empresa foca-se no cliente final, pois o seu grande

objectivo é satisfazer esse mesmo cliente e, obviamente, obter a sua fidelizagao.

A Necsum acredita que quanto mais unir o espirito da sua marca a vontade dos seus
clientes, mais vincara o seu posicionamento no mercado através duma maior eficacia e

proximidade e, consequentemente, mais duradoura sera a relagéo.

Numa fase em que a conjuntura econdmica é complicada todo o sector foi afectado, mas
o facto de ter existido uma fusdo entre duas empresas, além de evitar a existéncia de
alguns dos custos iniciais de arranque de actividade, permitiu naturalmente a diminuicéo
de custos decorrentes da escala. Exemplos disso mesmo s&o a formacgdo dos recursos
humanos e as instalagdes das fabricas, pois a empresa manteve as instalagcdes das duas
fabricas que as empresas antigas detinham, uma em Vila Franca de Xira e a outra em
Coimbra. O facto de as duas empresas terem instalacdes geograficamente distantes,
causou algumas duvidas nos quadros e colaboradores da empresa. Porém, mais tarde
elas vieram a desvanecer-se com a decisdo das instalacbes de Vila Franca servirem

Lisboa e Sul do pais e as instalacfes de Coimbra, Centro e Norte do pais.

1.1.2.1- Situacdo Financeira

A fusdo entre empresas € muitas vezes uma mais-valia. Duas empresas juntas podem
tornar-se muito mais fortes se estiverem juntas. A fusdo pode conduzir
instantaneamente uma empresa fraca a uma posi¢cdo proeminente, ou fortalecer ainda

mais uma empresa ja poderosa.

Ao fundirem as suas empresas Jaime e Pedro conseguiram, no sector das bebidas néo
alcoolicas, tornar-se lideres de mercado em 2009, atingindo uma quota uma vez e meia
superior a do seu principal concorrente. Nesse ano o volume de vendas atingiu os 383,7

milhdes de litros, ou seja, mais de 1 milh&o de litros por dia.
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Tabela n°3: Demonstracdo de Resultados Necsum

RUBRICAS PERIODOS
2009 2008
Vendas e servicos prestados 326,57 320,23
Custo das vendas e dos servigos prestados 110,87 106,09
Resultado bruto / Margem bruta 215,70 214,14
Outros rendimentos 8,73 7,08
Gastos de distribuicdo 83,67 84,87
Gastos administrativos 25,76 24,65
Gastos de investigacdo e desenvolvimento 7,80 8,98
Outros gastos 74,87 75,00
Resultado operacional (antes de gastos de financiamento e impostos) 32,33 27,72
Gastos de financiamento (liquidos) 17,87 16,34
Resultados antes de impostos 14,46 11,38
Imposto sobre o rendimento do periodo (12%) 1,74 1,37
Resultado liquido do periodo 12,72 10,01

Fonte: Autor (2011)

No ultimo ano o volume de negdcios ascendeu a 326,57 milhdes de euros,
representando um aumento de 2 % em relagdo ao ano anterior. Perante o ambiente
econdmico geral de ano crise ja sentida nesse, este crescimento considera-se bastante

positivo para a evolugcdo dos negocios em 2009.

Na sequéncia da aquisicdo da Sumarenta pelo grupo da Nectarina, a estrutura de
financiamento que resultou para a Necsum aumentou significativamente a propor¢édo do
capital alheio, implicando que os gastos de financiamento em 2009 tenham sido de

17,87 milhdes de euros.

Apesar do valor das vendas ser elevado, o resultado liquido do periodo ndo demonstra
isso, pois a empresa tem elevados gastos, nomeadamente aquando a aquisi¢cdo da
Sumarenta por parte da Nectarina. Esses gastos estdo representados em “Outros Gastos”
mas espera-se, no entanto, que no decurso dos proximos exercicios, seja possivel
reduzir o nivel de endividamento. Na parte final do exercicio foi possivel estabilizar a
situacdo financeira de curto prazo, o prazo médio de recebimentos evoluiu de 69 para 60
dias, o prazo médio de pagamentos passou de 52 para 60 e a permanéncia média dos

stocks passou de 71 para 70 dias.
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1.1.2.2- Situagdo de Marketing

A Necsum, como o proprio nome indica, pretende ser uma empresa que sobressai nas
bebidas de frutas e se destaca nas bebidas ndo alcoolicas, complementando a esséncia

das bebidas com gas com o0s sumos naturais.

A maneira como a empresa procura chegar aos seus clientes, visto este ser um sector
muito abrangente, assenta essencialmente na publicidade atingindo, assim, ndo
directamente o seu cliente mas sim o cliente final, através de um sistema pull, exigindo

ao retalhista a disponibilizacdo de determinados produtos.

Como ja eram duas empresas de renome no mercado, ao se fundirem, os accionistas
decidiram nédo apagar 0os homes originais, mostrando a forca da unido pela composi¢édo
dos dois nomes e adoptando como assinatura e slogan para a nova empresa “Juntos
estamos mais fortes”. Cada bebida especifica tem a sua publicidade caracteristica e em

termos institucionais a assinatura supra referida.

A empresa aposta em publicidade na Televisdo, na radio, em universidades e escolas

secundarias, patrocinando semanas académicas, viagens de finalistas e concertos.

1.1.2.3- Situacao de Recursos Humanos e Estrutura

A Necsum aposta fortemente nas pessoas, pois acredita que estas sdo um factor critico
de sucesso uma vez que séo elas, no dia-a-dia, verdadeiramente capazes de tornarem

realidade os projectos e 0s objectivos que a empresa pretende alcancar.

Como ¢ normal, o primeiro ano da empresa, dado que vem de um processo de fusdo,
ficou claramente marcado pela estruturacéo e implementagédo do processo de integragédo
do capital humano com experiéncias e culturas diferentes. No final de 2008 a empresa 6
taléa um quadro com 1280 colaboradores, sendo que a esmagadora maioria era
proveniente das empresas de origem, reflectindo assim a opcdo tomada de promover
uma integracao entre iguais e a retencdo dos talentos com os perfis mais adequados. No
final de 2008, a Necsum tinha cerca de 60% dos colaboradores do sexo feminino, 85%

efectivos e 70% com menos de 40 anos.
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A empresa sempre dedicou atencdo e esfor¢co nas materias identificadas como mais
relevantes para a captacdo e retencdo de talento, a satisfacdo dos colaboradores e a
criacdo de um clima de trabalho agraddvel que permita compatibilizar a exigéncia
profissional dos dias de hoje com a vida pessoal e familiar. Entendeu-se que s6 desta
forma se conseguiria atingir o objectivo de os colaboradores sentirem um genuino

orgulho de trabalharem na Necsum.

1.1.2.4- Situacdo de Operac0Oes e Cadeia de Abastecimento

As operag0es fabris da Necsum realizaram-se nas duas unidades de producdo existentes.
A unidade de Coimbra produzia os sumos com gas e a unidade de Vila Franca de Xira
0s sumos naturais e ambas as unidades produziam? Agua. Com a fuséo, a producéo de
agua passou a ser feita apenas na unidade de Coimbra. Esta decisdo foi tomada devido
ao facto da producdo dos sumos naturais estar a aumentar em detrimento da producéo
dos sumos com gas e a capacidade de captacdo de agua ser potencialmente maior na

unidade daquela cidade.

O ano de 2009 foi importante para a unidade de Vila Franca de Xira, pois ali foi criado
um novo néctar de sabor a damasco.

A rede de distribuicdo e o planeamento logistico foram as areas de Opera¢des onde a
fusdo implicou alteracdes mais significativas. Apesar de as duas fabricas que ja existiam
se terem mantido, desde o inicio de 2008 que a rede de distribuicdo capilar foi
racionalizada, tendo-se reduzido o nimero de centros de distribuicdo e consolidado o
transporte capilar da totalidade da gama de produtos, o que permitiu alavancar as
sinergias previstas. A rede de fluxos logisticos da Necsum, com duas diferentes origens
de producdo e a necessidade de consolidacdo da totalidade da gama, assumiu uma
complexidade acrescida relativamente a situacdo anterior a fusdo, agravada com as
limitacdes de espa¢o na unidade de Vila Franca de Xira. De forma a assegurar o nivel
de servico logistico adequado as necessidades do mercado, foi arrendado em Alverca
um armazém para onde foram transferidas parte das operacgdes logisticas de Vila Franca.
Em paralelo, foi realizado um estudo de optimizacéo logistica com recurso ao servico de
consultores especializados, cujas conclusdes apontam para a criacdo de um armazém

central, facto que so ird concretizar-se no ano de 2009.
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Figura n°1: Rede de distribuicdo Necsum

Fonte: Autor (2011)

1.1.3- Conclusao do Caso

Em 17 de Julho de 2010, exactamente 3 anos depois, de Jaime e Pedro terem pensado
em fundir as suas empresas, encontraram-se numa bela tarde de terca-feira, a almogar na
mesma esplanada onde tinham estado ha 3 anos atras. Falam agora da nova empresa e
das vantagens de que beneficiaram com esta fusdo. Comentam como o ano de 2008
ficou claramente marcado pelo processo de fusdo e pela constituicdo da nova
organizagao de dimens&o mais relevante, tornando-se maior do que a soma das partes ao
beneficiar da economia de escala e de uma gestdo mais eficaz. No que diz respeito a
gestdo de pessoas, a Necsum focalizou muitos dos seus esforcos na racionaliza¢do do
quadro, nomeadamente no tratamento das situacdes em que se verificaram redundancias
e também na preparacdo de projectos estruturantes tais como, por exemplo, o desenho
da matriz funcional da organizagéo e o posicionamento individual de cada colaborador.

Em termos de politica retributiva optou-se por ndo se efectuar uma revisdo geral de
salarios, sendo que o aumento da massa salarial incorrido visou enderecar situacdes
especificas de equidade interna e de competitividade externa nesta area. A Direccdo de
Recursos Humanos tem dado um permanente apoio a todas as areas funcionais para

agilizar o processo de criagdo de uma cultura Unica.
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1.2- Lifeis Life

Remontando ao ano de 2006, Martin Pérez, administrador geral da Life is Life em
Espanha, decide investir no mercado portugués e langar um conceito inovador para o
pais que traz um novo conceito de aventura, divertimento e relaxamento, onde através

de vales da empresa é proporcionado as pessoas usufruirem de experiéncias Unicas.

Mas como Martin ndo era portugués, o que dificultava o conhecimento deste mercado,
teria de encontrar alguém que melhor o conhecesse e identificasse as suas
potencialidades. Em Agosto de 2006 decide passar férias em Lisboa com a familia,

tentando fazer um primeiro contacto com a realidade portuguesa.

Na viagem aérea de Madrid para Lisboa conhecem, ocasionalmente, Diana Sequeira,
Marketeer, que depois de uma longa conversa, combinam jantar no dia seguinte num
restaurante em Lisboa para aprofundarem a conversa sobre 0s seus planos para Portugal.

Diana era uma jovem dinamica e cheia de vontade e ideias para inovar no nosso pais.

Desta conversa resultou a decisdo de Martin investir em Portugal, contando com o
imprescindivel contributo de Diana. Dai a decisdo de mudanca de residéncia de toda a
familia para Portugal. Assim conjugando a capacidade de gestdo de Martin com a garra
e a capacidade empreendedora de Diana, resultou a criacdo em meados de 2007, da Life

is Life em Portugal.

1.2.1- Sector de Turismo de Experiéncias

Num contexto caracterizado pela globalizacdo e pela terciarizacdo das economias, 0
turismo tem-se afirmado como um sector estratégico em algumas economias nacionais.
O turismo tem-se revelado como um fendmeno econOmico, ou seja, uma actividade
geradora de muitos fluxos monetarios devido a comunicacdo e mobilidade de pessoas e
empresas que proporciona. Por essa mesma razdo, € um fendmeno abordado por muitas
areas disciplinares, dada a importancia e riqueza do seu significado, das suas
implicagbes e incidéncias sociais, culturais, econdmicas e ambientais, sendo
considerado como um dos sectores que mais influéncia exerce nessas areas no mundo, e

um dos que melhor reflecte os anseios, medos, expectativas, buscas e modismos da

Mestrado em Gestdo — Projecto Final



Casos de Estudo em Industrias Diferenciadas

sociedade. Castro (2007) afirma que o turismo surge assim como um fendmeno

complexo inserido numa realidade também ela complexa.

O turismo surgiu como uma actividade econdémica organizada, em meados do século
XIX. Hoje, o turismo é uma pratica social que fornece experiéncias vividas durante as

deslocacGes de pessoas pelo territdrio.

Nas primeiras décadas do século XX observou-se um desenvolvimento expressivo das
actividades turisticas. Este desenvolvimento deu-se primeiramente pela grande
influéncia da evolugdo nos transportes e comunicagdes da época, juntamente com
mudangas politicas e sociais. O turismo acabou entdo por reflectir essas mudangas, no
grande aumento do numero de viagens, na busca pelo descanso e lazer, em
contraposicdo a rotina stressante da vida moderna, e ainda pelo status que muitos
destinos turisticos garantiam. A globalizacdo veio agucar a curiosidade de conhecer
novos lugares. Num formato actual, o turismo reflecte a crescente busca pela saude e

qualidade de vida, prazer e novas experiéncias.
Motivos para fazer turismo:

e Aprimorar-se na sua profissdo e, se for necessario, viajar para participar em
CUrsos, coNgressos e seminarios

e Participar em eventos desportivos e apoiar equipas

e Demonstrar fé e devogdo em visitas a locais religiosos

e Visitar feiras, em busca de novas técnicas, produtos e clientes

e Conhecer novas culturas, locais e paises

e Ir aos locais da moda em busca de status e reconhecimento social

e Acampar, pescar ou cagar

e Fazer tratamento médico ou terapia

e Realizar neg6cios

e Fazer desporto e aventura

e Simplesmente descansar

A sede por conhecimentos racionais d& agora lugar & busca por sensagdes, emocdes e

espiritualidade em experiéncias unicas. O turista ndo quer apenas contemplar belas
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paisagens, mas sim vivenciar o novo, o diferente, quer sentir a subtileza, interagir,

emocionar-se e experimentar sensagdes inesqueciveis.

O turismo de experiéncias pretende envolver o conceito de surpresa, emogdes Unicas,

exclusividade, despertar de sonhos e sentimentos, uso dos cinco sentidos e interacgéo.

Ao contrario do que aconteceu com alguns operadores turisticos e organizadores de
eventos, cujo negocio sentiu os efeitos da crise, o turismo de experiéncia segue a
direccdo oposta. Portugal esta dentro do top 5 de experiencie marketing, mas 0 mercado
ainda ndo estad completamente maduro, é preciso fazer ver aos decisores que realmente é
uma boa opcdo. A lider europeia € a Franga onde a presente experiéncia representa 4%
do mercado, enquanto que em Portugal representa 0,8%. Mas em Portugal este mercado
tem crescido a olhos vistos, ao ponto de algumas empresas terem crescimentos anuais
de 400%.

1.2.2- Situacdo da L.ife is Life

N&o obstante a crise que se faz sentir, as actividades de lazer sdo uma area que tem

crescido acentuadamente tanto a nivel nacional como mundial.

A Life is Life apresenta pacotes para particulares, empresas ou empresas de publicidade,
procurando oferecer experiéncias Unicas. A Life is Life permite as empresas usa-la
internamente para incentivos, recompensas ou com clientes para acgdes de fidelizacao.
A Life is Life pretende abrir os olhos ao sector empresarial no sentido de optimizar as
ferramentas que tém ao seu dispor em tempo de crise. E preciso investir na motivacéo

do publico interno, tal como captar o cliente numa concorréncia muito agressiva.

Numa altura em que o turismo de experiéncia caminha no sentido da massificacao,
apesar de haver uma tendéncia cada vez maior de se personalizarem os produtos para 0s
clientes, a Life is Life vem refrescar o conceito existente até agora, apresentando

algumas vantagens competitivas.

Como este € um tipo de produto ja bastante explorado e sem grande capacidade de

diferenciacéo, a Life is Life vai apostar em dois grandes tipos de ofertas. Vai ter uma

11
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gama de produtos denominados por packs de baixo custo e outra gama de produtos de
luxo, que dao direito a usufruirem de servigos de qualidade.

Os packs de baixo custo estdo divididos por categorias, sendo que existem 6: Sabores do

Mundo, Corpo&Mente, Relax, Adrenalina, Escapadela e Cantinho Nosso.

Quanto aos packs de luxo apenas encontramos duas categorias. Luxury e Extravagance,
que engloba o pack Extravagance e Extravagance Gold. No pack Luxury encontramos
varias refei¢cbes, dormidas e luxuosos momentos de relaxamento, onde se pretende
proporcionar momentos completamente inesqueciveis. No pack Extravagance
encontramos varios tipos de extravagancias que pretendem ficar marcadas na memoria
eterna de uma pessoa. Adicional a este pack tem-se o Extravagance Gold. Neste pack

temos experiéncias Unicas, tais como uma ida ao Espaco.

A concorréncia é feita por algumas empresas, a Vida é Bela, Smartbox, a Odisseias, a
Coolgifts, a Pulso, a TentacBes e a Emotions, mas apenas duas delas (A vida é Bela e
Smartbox) tém quase a totalidade da quota mercado.

Tabela n° 4: As duas empresas com maior quota de mercado a nivel nacional

| A vida é bela Smartbox
Origem Portugal (2002) Franca (2003)

Portugal (2007)
Paises | 3 17
Lideranca | Portuguesa Europeia
Pontos de Venda \ 1500 em Portugal +2500 na Europa
Facturacao: -2009: 12M€ - 2009: TM€

-2010: 24M€ - 2010: 12ME€ (previsao)
Prémios | Oscar de Inovagao (2004) -

Fonte: Autor (2011)

1.2.2.1- Situacgéo Financeira

Desde o seu inicio em 2007, a empresa tem vindo a registar um gradual crescimento de

facturacéo.

Como era uma empresa nova, num mercado onde as ofertas eram agradaveis e

adequadas a cada tipo de cliente, a Life is Life decidiu que os packs de baixo custo
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seriam comercializados a precos bastante competitivos, reflectindo-se nos lucros, mas a
estratégia inicial passava por ganhar quota de mercado num pais fiel as duas grandes
empresas concorrentes. Os packs irdo variar entre os 9,99€ e os 99€, donde resultara um

lucro para a empresa que varia entre 0s 8% e 0s 20%.

Quanto aos packs de luxo o prego varia entre 0s 999€ e os 220000€. Neste tipo de packs

a empresa ja tera um lucro a volta dos 40%.

Tabela n°®5: Tipo de packs da Life is Life

Packs ‘ Preco/unidade
Wl\/hmdo‘ 9,99€ (1px)

Corpo&Mente 19,99€ (1px)

Relax 29,99€ (1px)

Adrenalina 39€ (1px)

Escapadela 59€ (2pxs)

Cantinho Nosso 99€ (2pxs)

Luxury 999€ (1 ou 2pxs)

Extravagance Entre 1400€ e 10000€ (1 ou 2pxs)

Extravagance Gold ‘ Entre 12000€ e 220000€ (1 ou 2pxs)

Fonte: Autor (2011)

Os precos dos packs sdo baseados nos precos que a Life is Life Internacional pratica em
outros paises e na concorréncia que encontra em Portugal. Sabe-se que o pack “Sabores
do Mundo”, “Corpo&Mente” ¢ “Relax” sdo os que oferecem melhor preco face a

concorréncia.

1.2.2.2- Situagéo de Marketing

A empresa veio para Portugal com o objectivo de criar um novo conceito de
experiéncia. A “Life is Life” pretende confrontar o consumidor com uma experiéncia
que o envolva emocionalmente, perante um consumidor que quer ser surpreendido e que
procura algo para além do que é tradicional. Para particulares, empresas ou empresas de
publicidades, o que interessa é oferecer experiéncias que figuem na memodria do

consumidor.
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Este tipo de Marketing, Experience Marketing sublinha a diferenca entre o valor
percebido em comparacdo ao valor real.

A Life is Life tem como objectivo introduzir produtos inovadores que permitam
provocar a concorréncia e caminhar no sentido de um mercado mais dindmico onde

impera a qualidade.

Para dois tipos de mercado distintos a Life is Life opera de maneira diferente. Com o
slogan “A originalidade também esta ao teu alcance” para 0s packs de baixo custo, ao
chegar a Portugal a empresa investe num tipo de Marketing Directo, como tal faz
campanhas publicitarias em Escolas, Livrarias, Supermercados, estacdes de metro e de
autocarro, assim como nas proprias ruas fazendo alguns passatempos com as pessoas,
levando-as a conhecer a marca e a interessar-se pelo produto. Com estes packs a marca
tenta mostrar que qualquer pessoa pode oferecer um presente original a um excelente

preco, sem grandes dificuldades na sua aquisicao.

Para os packs de luxo o slogan escolhido foi “Veja e viva momentos tnicos”.
Direccionado para outro tipo de pessoas, também nestes packs a marca aposta num
Marketing Directo, sendo que marca fortes presencas em eventos sociais, encontra-se

também em hotéis de luxo, como o Sheraton e nos aeroportos.

A empresa também aposta em publicidade televisiva, outdoors e ainda criou um site
para que oS portugueses consigam conhecer e encomendar o seu pack sem qualquer
dificuldade, pela Internet. A empresa criou também uma pagina de facebook, onde ao
proporcionar alguns passatempos e jogos pretende divulgar a sua marca de uma forma

rapida e eficaz para os packs de baixo custo.

A estratégia de crescimento da empresa passa também por diversificar

permanentemente a gama de experiéncias disponiveis e de alargar os publicos-alvo.

1.2.2.3- Situacgéo de Recursos Humanos e Estrutura

A Life is Life acrescenta uma layer de emocéo, permitindo que se veiculem brand
experiences, ou seja, 0 contacto entre o consumidor e a marca vai para além da

utilizagdo do produto ou do servigco em questao.
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A empresa tem apenas dois sdcios, Martin Pérez e Diana Sequeira, que entretanto foi
convidada para a sociedade, sendo no entanto sécia minoritaria. No entanto, nos locais
de venda com ilhas dos packs Life is Life encontra-se sempre um colaborador. Toda a
envolvente de Marketing € liderada por Diana, mas hoje ja tem uma equipa a trabalhar

com ela. A gestdo da empresa esta a cargo de Martin e de Manuel Goncalves.

Com uma equipa mista, a empresa faz um recrutamento selectivo de forma a constituir
uma equipa cada vez mais dinamica, simpética e cativadora perante o cliente. Os
colaboradores pertencem a uma faixa etéria relativamente jovem. Todos eles estéo
identificados com o0 nome da marca, de modo a promové-la. Nem sempre o traje dos
colaboradores é igual, pois depende do local onde estiverem, dado que se for numa

escola estardo vestidos de uma forma mais descontraida do que numa festa.

Ha varios tipos de formacao para os diferentes cargos dos colaboradores, sendo que esta
é obrigatéria. Todos eles tém uma pequena formagado comum que lhes permite conhecer

a marca e a qualidade dos produtos.

A Life is Life aposta fortemente na qualidade dos seus colaboradores e do servigo
prestado pelos seus parceiros, pois pensa que isso € indispensavel para o sucesso da

empresa.

1.2.2.4- Situacdo de Operac0Oes e Cadeia de Abastecimento

A rede de distribuicdo da Life is Life € um dos pontos mais importantes da empresa,
pois esta depende fortemente destes. A escolha ideal dos locais de venda pode ser

crucial para o sucesso da empresa e leva-la a lucros elevados.

A empresa tem uma sede em Lisboa que, além de servir de centro de distribui¢do, tem

uma loja central onde pode promover e vender o seu produto.

E a partir dessa sede que sdo distribuidos para todo o pais os packs da Life is Life. Além
da loja em Lisboa, a Life is Life ndo tem mais nenhuma loja. Tem ilhas em
supermercados, estacOes de metro e de autocarro, nos aeroportos de Lisboa, Porto e
Faro e estdo também a venda em Agéncias de Viagem, Escolas (Papelaria), em

Livrarias, Perfumarias, etc...
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Actualmente, a Life is Life tem 1 loja, mais de 100 ilhas e mais de 1200 postos de

venda.

O stock dos produtos é elevado e encontra-se em Lisboa, no centro de distribuigdo. A
empresa esta muito atenta a sua carteira de parcerias, para que a sua oferta nunca se
encontre diminuida em consequéncia de um eventual forte aumento da procura. Os
protocolos feitos entre a empresa e esses locais de destino onde o cliente final usufruira
do pack, devem ser estabelecidos com muito rigor e exigéncia, para que o grau de

satisfacdo do cliente seja elevado, procurando assim também fideliza-lo.

1.2.3- Conclusao do Caso

Diana e Martin com uma vista sobre a avenida na zona do Saldanha, em Lisboa,

conversam sobre a empresa e como esta se desenvolveu e cresceu em téo pouco tempo.

Ao longo dos altimos trés anos, a marca tem vindo a ganhar gradualmente e em grande
ritmo quota de mercado no sector em Portugal, ao ponto de se prever que seja lider

nacional no ano de 2011.

Em todos os anos desde que a empresa foi criada, houve um aumento bastante grande da

sua rede de distribuicdo, sendo que o pico foi no ano de 2009.

Constata-se que a empresa fez uma Optima escolha em apostar no mercado nacional,
pois mesmo perante a crise esta continua a crescer a bom ritmo. Mas, mesmo assim, 0s
dois sécios e amigos preocupam-se com o futuro da empresa e colocam a questdo:
“Como ¢ que vamos conseguir ser lideres, mantermo-nos lideres e aumentar o volume

de facturagdo, perante uma crise econdmica e financeira tdo profunda?”

1.3- Viagrafem

Leonor Geraldes licenciou-se em Ciéncias Farmacéuticas pela Faculdade de Ciéncias da
Saude da Universidade da Beira Interior. Como qualquer farmacéutico o seu sonho era
abrir a sua propria farmacia. Sonho esse que teve que ser adiado devido as enormes

dificuldades para obter o indispensavel financiamento, derivadas da conjuntura
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financeira nacional e internacional, ainda por cima para o inicio de uma actividade, com
as incertezas para a entidade financiadora que isso sempre acarreta. A juntar a isso, todo
0 processo burocratico que a abertura de uma farmacia implica, principalmente o
indispensavel alvara passado pelo INFARMED. Mas o seu espirito empreendedor
queria leva-la mais longe e ndo queria limitar-se a ficar atras de um balcdo a vender
medicamentos e a ser trabalhadora por conta de outrem. Foi assim que, com a ajuda de
uma bolsa para prosseguir estudos na Universidade da Califérnia em S&o Francisco,
Leonor levantou voo para se dedicar ao trabalho laboratorial na mesma. Comegou assim

0 sonho de se tornar num nome de referéncia na area farmacéuticas a nivel Mundial.

Mas a histdria ainda mal tinha comecado. Leonor chegou a Séo Francisco sem conhecer
nada nem ninguém e sdo os seus colegas de trabalho que lhe ddo todo o apoio
emocional de que ela, nesta fase de integracdo sempre necessitaria.

Certo dia Leonor descobre estar verdadeiramente apaixonada pelo seu melhor amigo e
colega, David Grant. Desde entdo vivem uma linda histéria de amor.

Ambos trabalhavam em investigacdo sobre contra-indicagdes do medicamento Viagra.
Durante meses foram efectuados testes e mais testes e foi assim que foram evoluindo na
melhoria do medicamento. Até que um dia Leonor, numa fase evolutiva do seu trabalho
tem a brilhante ideia de juntar algumas das substancias quimicas usadas para o Viagra e,
muito por intuicdo, dada a fase ainda embrionaria desse seu trabalho, acaba por decidir
testar um novo medicamento. Os primeiros testes revelaram-se surpreendentemente
bastante positivos e Leonor pensa entdo dar um novo rumo a sua vida profissional. O
Viagrafem, como o prdprio nome indica, € um medicamento com caracteristicas
semelhantes ao Viagra mas dirigido ao publico feminino. Esta era uma lacuna no
mundo farmacéutico e Leonor, agora com mais garantias de financiamento e outra

maturidade farmacéutica, acaba por decidir apostar na sua descoberta.

Depois de trés anos em S&o Francisco, Leonor regressa a Portugal ao lado de David,
onde se juntam ao maior laboratorio farmacéutico portugués, criando um protocolo

entre Leonor e David com a sua patente (patente de invencgéo) e o laboratdrio.
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1.3.1- Sector Farmacéutico

Numa populacdo nacional constituida por mais de 10 milhdes de pessoas, 51,6% séo
mulheres, das quais 28,3 % encontram-se numa faixa etaria dos 25 aos 64 anos e 10,4%
tém mais de 65 anos.

Durante a terceira semana de Junho de 2010, em Espanha, estiveram reunidos varios
especialistas no 48° Congresso da Sociedade Espanhola de Reabilitagdo e Medicina
Fisica, que explicaram que, no mundo inteiro, entre 30 a 50% das mulheres sofre de
algum tipo de disfuncdo sexual, um problema que tende a aumentar com a idade. A
Europa tem, no entanto, uma taxa mais baixa de incidéncia deste tipo de doencas. Ainda
assim, 9 a 26% das mulheres europeias sdo vitimas deste flagelo.

Até aos dias de hoje esta foi apenas uma preocupacdo masculina, sendo o mercado
feminino uma novidade aos olhos dos farmacéuticos. No entanto, o laboratorio aleméo
Boehringer Ingelhein desenvolveu uma pilula denominada Flibanserin. A droga
comecou a ser estudada pelos alemdes em 1990 com a promessa de ser um anti-
depressivo para fazer face a fluoxetina e similares, sendo que mais tarde foram
descobertos outro tipo de efeitos. Porém, em Junho de 2010 o medicamento foi dado
como nao efectivo por uma comissdo do FDA (Food and Drug Aministration), o que
levou a que em Outubro do mesmo ano o laboratério abandonasse as pesquisas

direccionadas ao principio activo para melhoria de desejo sexual nas mulheres.

Com um conceito diferente, 0 Femtrex esta a atacar os Estados Unidos de uma maneira
avassaladora, prometendo as mulheres um nivel de satisfacdo sexual bastante mais
elevado que o comum, sendo que nado resolve todo o tipo de problemas de disfuncédo

sexual.

Ha também no mercado outro tipo de produtos que tentam o mesmo efeito. E o caso de
alguns géis, de que é exemplo o Libigel ou também de produtos naturais, tais como o

Flypowder.

Num mercado competitivo a este nivel, & necessario saber distinguir quais 0s
medicamentos com maior valor terapéutico acrescentado. Como tal, apesar de nédo ser
obrigatdrio, ha muitas farmacias e laboratérios envolvidos em Sistemas de Gestdo da
Qualidade.
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Num Mundo onde tudo se compra pela internet, os medicamentos ndo fogem a regra.
Cremes e medicamentos essencialmente para cuidados estéticos sdo cada vez mais
procurados através da internet. Juntando a baixa na procura de alguns produtos as
questdes burocraticas que levam a abertura de uma farmacia, visto que esta apenas pode
ser aberta depois de lhe ser atribuida o respectivo alvara atribuido pelo INFARMED, ao
naimero cada vez maior de parafarmacias, o nimero e farmécias esta a decrescer, de
2777 para 715 parafarmécias em 2008. Em 2009, em conjunto os dois tipos de
estabelecimento tiveram um crescimento positivo de 8% no seu conjunto e a venda de

medicamentos isentos de prescricdo aumentou 9%, representando 2/3 das vendas totais.

1.3.2- Situacédo do Viagrafem

A experiéncia acumulada por parte de Leonor Geraldes, David Grant e os restantes
elementos que se juntaram a equipa, levou a uma garantia e eficacia do medicamento

que viriam a desenvolver.

A Viagrafem nasceu de um spin-off da Universidade da Califérnia, o que trouxe Leonor

a criar a sua patente e a criar um protocolo com o laboratério Bial, em Portugal.

A Viagrafem tem como principal objectivo de proporcionarem as mulheres portuguesas
e de todo o Mundo, a possibilidade de prolongarem e melhorarem o seu desempenho
sexual. Este medicamento vem preencher uma lacuna que existia neste campo, mesmo
que ao longo dos anos tenha sido tentado por diversos laboratorios criar algo que
atingisse aquele objectivo. E importante que a empresa prove inequivocamente a sua
valia terapéutica e tente sempre ao longo dos anos uma evolugdo constante. A
Viagrafem SA, foi constituida no primeiro semestre de 2010, assim como o protocolo
com a Bial, mas o inicio da sua actividade de promocdo e comercializacdo do
medicamento foi apenas em Janeiro de 2011. A Viagrafem € pioneira do medicamento,

tendo, por isso, a sua patente um valor bastante elevado.

Em Portugal, a atribuicdo e proteccdo dos direitos privativos rege-se pelo Codigo da
Propriedade Industrial (CPI), aprovado pelo Decreto-Lei 36/2003, de 5 de Margco. O

regime legal esté tracado no Cadigo dos Direitos de Autor e dos Direitos Conexos.
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1.3.2.1- Situacao Financeira

A saude é um paradigma em que a introducdo de mecanismos de mercado ndo constitui,
per si, uma fonte geradora de beneficios sociais e, de modo adverso, perverte e
desequilibra os poderes da oferta e da procura. O mercado da saide é muito complexo,

tendencialmente ineficiente e pouco competitivo.

Tal como acontece noutras industrias, uma patente de um medicamento de referéncia

tem a duracéo de 20 anos.

Na definicdo do preco de um medicamento h&d um aspecto que é valorizado e que é o
esforgo financeiro realizado pelo laboratorio que desenvolveu toda a investigacdo e

desenvolvimento da substancia activa.

Ao nivel da fixacdo de precos de medicamentos, importa observar 0os mecanismos
actuais definidos pelo ornamento juridico portugués. Tendo sido em finais de 2005
liberalizada a fixacdo do preco em relacdo a Medicamentos N&o Sujeitos a Receita
Médica, cada agente pode actualmente definir os precos e margens em relacdo a
comercializacdo deste tipo de medicamentos.

A nivel dos Medicamentos Sujeitos a Receita Médica decompde-se 0 peso relativo de
cada agente, incluindo o IVA a 6% a que os medicamentos estdo sujeitos, chegamos
assim aos componentes do PVP de:

Valor industria — 73%

Valor armazenista — 8%

Valor farmécia — 20%

PVP = valor da indUdstria + margem armazenista + maraem farmacia + VA

Actualmente, o Viagrafem é um medicamento sujeito a receita médica. Essa situagao
deve-se ao facto de este ser um medicamento pioneiro para os efeitos pretendidos, o que
mostrou alguma reniténcia por parte do laboratorio. O facto de ainda estar a ser
completado o estudo sobre os efeitos secundarios do medicamento, foi um factor
decisivo. Futuramente, pretende-se que este passe a ser um medicamento ndo sujeito a

receita médica para que os utentes possam ter uma maior facilidade de aquisicéo.
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1.3.2.2- Situacdo de Marketing

Ao contrario da maior parte das novas empresas, a Viagrafem ndo pratica inicialmente
muitas ac¢bes de Marketing, visto que nasceu de uma parceria com um laboratério e

também por ser um medicamento Unico a nivel mundial.

A grande aposta da empresa perante o cliente final é feita através da televisdo. Esta € a
melhor forma da empresa dar a conhecer o seu produto, e também o nome do
laboratdrio, que dado o seu prestigio, € sempre importante na implementacdo de um
novo produto no mercado. Nas farmécias a publicidade é feita através de placards que
se encontram no interior desta. Claro que dadas as caracteristicas do produto, o enfoque
tera de ser no consumidor final, que ao procura-lo, obriga as farmacias a coloca-lo a sua

disposicao.

O Viagrafem foi falado em todo o mundo na imprensa especializada, nomeadamente em

revistas e outras publicacGes e ainda conferéncias sobre esta tematica.

O produto encontra-se actualmente numa situacdo de internacionalizacdo a escala
mundial, levando o Viagrafem o nome do laboratério um pouco por todo o lado. Paises
como 0s USA, Brasil, Alemanha, China sdo grandes alvos de investimento por parte do

Bial, através do Viagrafem.

1.3.2.3- Situacdo de Recursos Humanos e Estrutura

Os Recursos Humanos sdo constituidos por uma equipa extremamente competente, com
espirito de sacrificio e dedicacdo extrema a este projecto. Uma sociedade andnima
constituida por 2 partners, sendo Leonor Geraldes sdcia maioritaria e David Grant socio

minoritario com apenas 30%. O laboratdrio farmacéutico Bial detém 3% da empresa.

Leonor é licenciada em Ciéncias Farmacéuticas pela Universidade da Beira Interior e
trabalha no desenvolvimento dos farmacos. David Grant é licenciado em Pharmacy pela

San Francisco School of Pharmacy.
A estes dois alicerces humanos junta-se uma restante equipa altamente qualificada.

Dos Estados Unidos Leonor e David trouxeram Marc Spencer que é o chefe de equipa

num conjunto de 5 farmacéuticos na qual pertencem Claudia Santos, Patricia Cipriano,
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Carla Gameiro e Carlos Aguilar. Rita Addo é a analista da equipa e David Serra é o
engenheiro bioquimico. A estes junta-se Antonio Abrantes, gestor da Viagrafem.

Todos os colaboradores tém que reportar satisfacées a Leonor e David, sendo estes néo

apenas partners da empresa, como também responsaveis maximos da mesma.

Uma das esséncias que levam ao sucesso da empresa € o espirito de equipa, a
capacidade empreendedora de todos e o profissionalismo que todos os colaboradores

manifestam.

Ha que destacar que sem o protocolo que foi feito com a Bial e sem a colaboracdo de

toda a sua equipa este projecto ndo seria possivel tornar-se realidade.

1.3.2.4- Situacdo das Operac0Oes e Cadeia de Abastecimento

Os medicamentos sdo facilmente identificados pelo seu nome, que consta
obrigatoriamente na sua caixa, assim como o0 nome da substancia activa e da palavra
Bial, o nome do laboratério. Estes medicamentos ao atingirem a fase do ciclo de vida
em que perdem a patente, podem-se tornar medicamentos genéricos. Estes sao
prescritos pela DCI (Denominacdo Comum Internacional), seguidas da dosagem e
forma farmacéutica, podendo o médico acrescentar o nome do respectivo titular da AIM

(Autorizacdo de Introducdo no Mercado).

Quanto ao processo logistico dos medicamentos, cada farmaco é desenvolvido num dos
laboratdrios da Bial que se encontram em Oeiras. Ainda é no laboratorio que o farmaco
é carimbado. Daqui saem os farmacos que séo levados para uma pequena fabrica perto
do laboratério, também pertencente a Bial, onde sdo correctamente embalados e
divididos pelas respectivas quantidades antes de introduzidos na embalagem exterior.
Posteriormente, sdo levados para varios pontos de cross-docking espalhados pelo pais e
estrangeiro, tais como Porto, Lisboa e Coimbra. Destes trés locais, 0 medicamento sai

para todas as farmacias do pais e distribuidores internacionais.
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1.3.3- Conclusao do caso

Dois anos depois de chegar a Portugal, Leonor tomou consciéncia de que a sua empresa
nasceu de um spin-off de uma Universidade americana. O nimero de exportacdes € cada
vez maior e 0 Viagrafem também est& cada vez mais proximo de todas as mulheres do
Mundo, sendo que tem um volume de vendas para os Estados Unidos da Ameérica

completamente imprevisivel.

Futuramente, a empresa espera atingir elevado retorno financeiro, tanto a nivel nacional,
como a nivel internacional de todo o investimento feito. Leonor e David sabem que o
potencial de crescimento no mercado internacional é enorme, por isso o enfoque no

futuro tera de passar por este mercado e ndo no portugués.

1.4- Grinix

Marco Santos recorda com os amigos, num almoco do clube, os bons tempos que

passou como federado no Sporting Clube da Covilha.

Hoje em dia € um mero funcionario numa empresa organizadora de eventos mas o
bichinho pelo desporto sempre se manteve e ndo esconde as saudades que sente de jogar
a bola. Lembra com carinho todas as brincadeiras, todas as noites de jogos onde para
além dos momentos de vitoria ou derrota 0 importante era a unido da equipa e a
camaradagem. Lembra também as suas chuteiras. As suas chuteiras...da extinta marca
Grinix. S6 com elas Marco jogava. E dizia que s6 com as Grinix marcava e ganhava.
Eram muito mais que umas meras chuteiras, pois estava muito adaptado a elas e

acentuava a sua qualidade.

Marco ndo compreendia como a marca podia ter-se extinto. Sabia que ndo era das mais
famosas mas também sabia que era das de maior qualidade. Marco, ao ver que podia
satisfazer uma necessidade de outros jogadores, amadores ou profissionais, e do publico
em geral com outros produtos e apesar da concorréncia existente no mercado, lancou o

desafio a si préprio: e porque nao retomar a marca e fazé-la renascer no mercado?

A ele junta-se Andreia Pereira, sua namorada e filha de um diplomata e, também,

Gongalo Nogueira, o seu melhor amigo e gestor de longa data noutra area de negocios.
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1.4.1- Sector do Calgado

A adesdo de Portugal a CEE, em 1986, foi um dos marcos fundamentais na modificacédo
da estrutura competitiva e da balangca comercial portuguesa. Apos a adesdo, Portugal
teve a oportunidade de modificar a sua posi¢do competitiva e melhorar o seu estatuto de
pequeno pais com um dos mais baixos niveis de desenvolvimento entre 0s paises
comunitarios, com uma especializacdo tradicional e dependente de bens intensivos em
capital e, igualmente, com elevada componente tecnologica. As perspectivas
apontavam, no inicio do processo, para a convergéncia com 0s outros paises membros,
através da modificacdo da estrutura produtiva e exportadora, migrando para sectores

mais competitivos e reduzindo o grau de dependéncia em matéria de importacdes.

A industria portuguesa do calcado teve, nas ultimas trés décadas, uma evolucdo bastante
positiva. Sendo uma das industrias tradicionais da economia nacional, alcangou um
dinamismo que merece relevancia. No entanto, deve ressalvar-se que o crescimento
deste sector, nesse periodo, se ficou a dever ao ganho de competitividade internacional
assente na pratica de baixos precos, via que se tenha vindo a tornar cada vez menos

sustentavel.

No que se refere a producdo deste sector, observa-se um crescimento acentuado no final
da década de 90 e inicios do século XXI. No entanto, mais recentemente, a industria
portuguesa de calgado esté a sentir os efeitos do abrandamento dos principais mercados
de destino das exportagdes, sendo a deslocacdo de algumas empresas um factor

determinante, o que provoca uma diminui¢do na producédo de sapatos.

No ano de 2010, o estado dos negdcios na indastria de calcado melhorou
substancialmente e, de acordo com as empresas inquiridas, foi o0 ano mais favoravel dos
ultimos dez anos. Essa melhoria reflectiu-se numa evolucao positiva da producédo e do

emprego, o que fez emergir a questdo do abastecimento.

O preco do calcado, nesse mesmo ano, disparou. Segundo dados do INE ha a assinalar
um aumento de 11% para uma média de 22,57€, um dos valores mais elevados a escala

mundial.

Para as empresas sdo duas as razbes que justificam este fendmeno. Por um lado, o
agravamento do pregco das matérias-primas e, por outro, o aumento do prestigio do

calcado portugués, reforcado com a campanha em curso da imagem do sector, numa
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iniciativa da APICCAPS (Associacdo Portuguesa dos Industriais e Calcgado,
Componentes, artigos de Pele e Seus Sucedaneos) em parceria com a AICEP e contando
com o apoio do programa Compete.

O calcado portugués esta, soi-disant, em alta. Uma aposta crescente e reforcada na
marca propria e a entrada em novos mercados faz com que este sector se assuma como
um dos principais motores da economia portuguesa. Nos primeiros dez meses de 2010,
Portugal exportou sensivelmente 50 milhGes de pares de calgcado, no valor de 1.908

milhdes de euros.

Tabela n° 6: Exportacdo de calcado em 2010

Paises % ME Relativamente ao ano anterior, hd a assinalar um
:flr;iza i: ié; crescimento de 2,4%. Um registo particularmente
Espanha 5 106| significativo se atendermos que, neste periodo, o sector
Reino Unido 13,1 102 . . .

Alemanha 27 19| ficou privado das duas maiores empresas de calcado de
Russia 34 10,6/ capital estrangeiro, a Rodhe e a Aerosoles. Em termos
A - * %0 praticos, em 2010, a grande for¢a motora do crescimento
Canada 43 6,5

Jap3o 32 6,5/ da industria de calcado foram as PME’s de capital
Angola -25 8,6

exclusivamente nacional, que asseguram actualmente
Fonte: Autor (2011) )
mais de 90% do total exportado. O desempenho menos

favorével para a Alemanha deve-se, provavelmente, ao encerramento da Rodhe.

Também as importacdes aumentaram no ano de 2010. Portugal comprou no exterior
calcado no valor de 365 milhdes de euros, mais 1,2% do que no ano anterior
(crescimento de sensivelmente metade das exportacdes). Em resultado, o cal¢ado voltou
a reforcar positivamente o seu peso na balanca comercial, apresentando agora um saldo

positivo de 733 milhdes de euros, o mais significativo de toda a economia portuguesa.

Este aumento das exportagOes nédo vai ficar por aqui. Portugal pretende continuar a
dilatar-se, criando uma nova campanha de promocdo do calcado portugués nos
mercados externos, designada “The Sexiest Industry in Europe”. A nova ofensiva
comercial promete agitar o mercado. A APICCAPS e os CTT langaram no final do ano
de 2010 um selo especial alusivo a esta campanha, a que se juntara um calendario onde
constam as mais de setenta iniciativas promocionais propostas para 2011 e que chegaréo

a milhares de compradores em todo o mundo. Colocar as empresas portuguesas na
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agenda mediatica internacional é uma das metas desta campanha, de modo a estimular a
procura, diferenciar positivamente o calgado portugués e perspectivar novas janelas de

oportunidade.

O orcamento desta ofensiva promocional ronda os 10 milhGes de euros e devera
envolver mais de 140 empresas da fileira do calcado, numa espécie de volta ao mundo

em menos de 365 dias.

Consolidar a posicéo relativa do calcado portugués nos mercados externos, diversificar
0 destino das exportagdes, abordar novos mercados e possibilitar que novas empresas
iniciem o processo de internacionalizacdo séo as metas definidas pela APICCAPS e a
AICEP.

Em Dezembro de 2010 foi criada a iniciativa “Vamos Calcar Portugal”. Em pouco mais
de duas semanas, o sector, através da APICCAPS, doou mais de 1.300 pares de calcado
a Caritas. Aliar a competitividade a qualidade de vida e a responsabilidade social sdo
grandes desafios para a industria portuguesa de calgado no século XXI. Assim, com 0
objectivo de promover um pais mais solidario e inspirar respostas e politicas sociais de
exceléncia, a APICCAPS e a Caritas Diocesana do Porto lancaram a iniciativa que conta

também com o apoio transitario da Spedycargo.

1.4.2- Situacdo da Grinix

A extinta marca Grinix, fundada nos anos 60, esta de volta e ganhou novas cores.
Continuando a sua producdo em Portugal, na Guarda, a marca voltou para manter a

qualidade e investir num marketing renovado, levando o nome além-fronteiras.

A Grinix foi fundada em 1967 comecando, na Guarda, a sua producdo. Em 1995 declara
faléncia e nada foi feito até que Marco decidiu adquirir a fabrica. Foi entdo que, em
2009, Marco comprou os direitos da marca e num ano fez reaparecer a Grinix no

mercado nacional e, igualmente, langou algumas ancoras no mercado internacional.

Uma vez que a Marco falta alguma experiéncia em negocios desta envergadura e,
adicionalmente, detém pouco capital decide manter a fabrica antiga, sendo que isso

também se mostrou vantajoso, em termos temporais, para 0 novo arranque da Grinix.
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Feitas de lona ou pele as antigas sapatilhas Grinix, em branco e preto, em branco e em
vermelho e preto perderam o félego na corrida com a concorréncia para voltarem agora
em grande forca com novas cores, novos modelos, mantendo os trés produtos base:
sapatilhas para homem, para mulher e chuteiras, pretendendo concorrer lado a lado com

as grandes marcas internacionais na conquista de clientes.

Como a concorréncia € muito forte a Grinix vem apostando noutra tipologia de produto,
a do calcado que privilegia o conforto com preocupacfes ortopédicas, tendo a evolugdo
tecnoldgica na area das solas dado origem a um projecto proprio de caracteristicas

medicinais.

Marcas como a Nike, Adidas, Puma, Converse, Vans, Diesel, Reef, Roxy e Gola nado
vao descurar esta vertente. Precisamente por isso a empresa tem a ardua tarefa de

conseguir sair vitoriosa de um mercado concorrencial tdo poderoso. (ver anexol)

1.4.2.1- Situacao Financeira

Quanto a situacdo financeira da empresa esta foi, desde sempre, e a actualidade vem

corroborar o passado, algo débil.

O primeiro grande embate de Marco traduziu-se pela compra dos direitos da marca.
Visto que a Grinix era uma marca ja existente foi necessario comprar os direitos aos
seus fundadores. Posteriormente a isso, Marco comprou a antiga fabrica da empresa.
Para tal teve que fazer significativos empréstimos o que, adicionado aos elevados juros,
levou a empresa a ficar fortemente endividada perante a banca. A parte disto, Marco e
0s restantes sécios tiveram ainda que remodelar a fabrica com algumas méaquinas novas,
pintura e acabamentos interiores. Para revigorar e dar uma nova imagem a marca, a
empresa teve de apostar fortemente na publicidade, de varias formas e inclusive num
Web designer, Jodo Silva. Juntam-se a este, uma designer, fundamental para o desenho
das sapatilhas, e ainda 25 trabalhadores que se encontram na producdo. As lojas, na
Guarda e em Lisboa, constituiram também elevados custos para a empresa, a0 que

acrescem os custos de 4 vendedoras.
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Tabela n° 7: Demonstracdo de Resultados da Grinix

RUBRICAS PERIODOS
2010 2009

Vendas e servigos prestados 643.500,00f 597.900,00
Custo das vendas e dos servigos prestados 370.289,00| 342.987,00
Resultado bruto / Margem bruta 273.211,00|254.913,00
Outros rendimentos

Gastos de distribuicdo 32.798,00f 32.798,00
Gastos administrativos 203.820,00{ 197.820,00
Gastos de investigacdo e desenvolvimento

Outros gastos 2.454,00 3.987,00
Resultado operacional (antes de gastos de financiamento e impostos) 34.139,00( 20.308,00
Gastos de financiamento (liquidos) -50.000,00| -55.000,00
Resultados antes de impostos -15.861,00( -34.692,00
Imposto sobre o rendimento do periodo 1.659,00 0,00
Resultado liguido do periodo -17.520,00( -34.692,00

Fonte: Autor

Observa-se que as vendas cresceram de um periodo para o outro, ainda assim, o
resultado liquido da empresa mostra-se negativo durante os dois anos. Apesar de ter
havido uma forte melhoria de 2009 para 2010 a empresa continua com elevados gastos
face aos proveitos. A actual situacdo financeira da empresa levanta preocupacoes,
apesar de ela ainda estar numa fase de expansdo e consolidacdo no mercado, dai os
resultados alcancados. Contudo, apesar da conjuntura nacional e internacional
desfavoravel e das incertezas dai decorrentes, as previsdes para 2011 sdo de que a

Grinix terd proveitos financeiros.

1.4.2.2- Situacdo de Marketing

Depois de relancar as sapatilhas, apoiado na base histérica da marca, Marco quer
investir em novos modelos “Uma marca precisa de desenvolvimento e inovagao para ter

futuro”.

A colaboracdo com designers ou estilistas é baixa, sendo a situacdo actual a de alguma
imitacdo ao que ja existe no mercado, dificultando o desenvolvimento dos tdo almejados
projectos de raiz, concebidos para durar de trés a seis anos no mercado e com

actualizacGes permanentes.

Marco acredita que € no nome que reside a principal vantagem competitiva. O principal

argumento de vendas visa tirar partido da memoria colectiva associada a marca no
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sentido de a relembrar antigos compradores €, em simultaneo, beneficiar a transicdo

geracional.

Sabendo que é a Unica maneira de se sobrepor a concorréncia Marco fez uma forte
aposta no marketing da marca. Para tal, a marca recorre a personalidades conhecidas
como Rui Costa e Diana Chaves. As personalidades de areas tdo distintas foram
escolhidas propositadamente, onde Rui Costa se dirige mais ao publico masculino e
desportista e Diana Chaves ao publico feminino e casual. Ambas as personalidades véo
estar bastante ligadas a marca, pois terdo que usar as sapatilhas Grinix no dia-a-dia e em

eventuais eventos que possam participar.

A marca apostard também em publicidade via outdoors espalhados principalmente pelas
cidades de Lisboa e Porto, mas chegando também a outros pontos do pais. Também sera
feito um anuncio televisivo, que passara a horas e em intervalos de programas
especificos, como por exemplo: intervalos de jogos de futebol. A radio Comercial,
RFM, Cidade FM e Mega FM serdo outros meios de combate da Grinix no sentido de
voltar a mente dos anteriores e trabalhar o potencial dos futuros clientes. Toda esta

publicidade sera feita com a colaboracéo de Rui Costa e Diana Chaves.

Marco aposta na promocdo em feiras do sector, em Paris e Mildo, através da
distribuicdo de merchandising, e na sua rede de contactos com distribuidores desses

paises. “O nosso objectivo € fazer da Grinix uma marca internacional”, explica.

N&o desprezando nenhuma oportunidade de mostrar a sua grandeza, a Grinix é a
patrocinadora oficial da Corrida Contra o Cancro da Mama, entre outras, que decorrera

na ponte 25 de Abril, em Lisboa.
E feito também um reforco da sua presenca na imprensa de especialidade.

Porém, a maior aposta da Grinix é a forte presenca no ciberespaco. A Grinix, através da
contratacdo de um Web designer cria um website com forte dinamismo, onde permite
ao cibernauta personalizar a sua propria sapatilha, fazer sugestdes a marca e fazer varios
jogos desportivos onde os jogadores tém as sapatilhas calgadas. No site também séo
colocadas, ao longo do tempo, algumas questdes para que a marca possa criar uma base
de dados e melhorar a sua performance, tais como: “Alguma vez comprou sapatilhas ou
chuteiras Grinix?”. “Pretende voltar a repetir a experiéncia?”. No site € também
permitido fazer o pedido de subscricdo da newsletter. Os clientes que recebam a
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newsletter tém uma série de vantagens na compra dos produtos da marca,
nomeadamente descontos ligeiramente maiores em épocas de promogdes e ainda

recebem um vale de 10% de desconto em compras na semana de aniversario.

Com fortes intencdes de internacionalizacdo a Grinix junta-se, em 2011, a campanha
“The Sexiest Industry in Europe” e mostra todo o seu portfolio pelo Mundo fora. A
Grinix acredita que esta serd uma grande aposta e que revolucionard o mercado da

empresa.

1.4.2.3- Situacao de Recursos Humanos e Estrutura

Marco soube, desde sempre, que renovar uma marca poderia ser ainda mais dificil que
comecar com uma nova marca. Entéo, desde o primeiro dia que teve bastante cuidado a
escolher as pessoas que poderiam trabalhar para si. Além de extremamente
empreendedoras e trabalhadoras, Marco fez questdo de recrutar colaboradores
competitivos e com elevado espirito de sacrificio. Todos tinham que “vestir a camisola”

e entre si fazer renascer uma marca gue ja tinha sido esquecida por todos.

A missdo e a visdo da Grinix desde o inicio que estdo muito bem definidas. A Grinix
sabe que ndo consegue ser lider Mundial, mas a sua missao é ser lider nacional e vender
a atitude. A Grinix pretende demonstrar que quem calc¢a o seu calgado séo individuos
com atitude. Criar um mundo onde todos se possam sentir confortavelmente com estilo

é a visdo da empresa. Atitude e irreveréncia sao conceitos essenciais para calcar Grinix.

Marco é sdcio maioritario e Director Geral da empresa. E Licenciado em Desporto e
Educacao Fisica pela FMH. Actualmente esta a tirar um MBA em Gestdo Empresarial.
A sua namorada, Andreia Pereira, além de socia da empresa € também designer e
Directora de Marketing. E Andreia que vai a todas as feiras internacionais, que organiza
todos os eventos e que faz todo o tipo de publicidade da marca. Além disso também é
ela que colabora com o Web designer da empresa. Andreia é Licenciada em Marketing

e Relacdes Publicas e Mestre em Comunicagéo Social.

Gongalo Nogueira, 0o grande amigo e s6cio minoritario da empresa, é o gestor da
mesma. E ele quem gere a area financeira e contabilistica e que baliza Andreia em todos

0s gastos publicitarios. Gongalo € licenciado e mestre em Gestdo. Fez um MBA

30



Casos de Estudo em Industrias Diferenciadas

Internacional em Consultoria de Gestao, na Universidade de Richmon, Virginia, USA.

Actualmente esta a tirar o Doutoramento no ISCTE — IUL em Financas.

Com estes trés socios e fundadores da empresa, colaboram ainda mais uma designer, a
famosa Carolina Gomez, um Web designer externo, Jodo Silva e, no total, 25
colaboradores, onde todos os dias com a maxima dedicacdo e empenho ha uma

dedicacdo acrescida a producéo das sapatilhas Grinix.

Figura n° 2: Estrutura hierarquica

Gongalo
Marco Santos Andreia Pereira Nogueira

Carolina
Gomez

Joao

25 Colaboradores

Fonte: Autor (2011)

1.4.2.4- Situacdo das OperacOes e Cadeia de Abastecimento

A rede de producéo da Grinix € constituida por duas vertentes. Tanto pode ser em série,
fabricando os produtos que estdo por base sugeridos pelos designers da empresa ou
entdo podem ser os proprios clientes finais a encomendar a Grinix os seus modelos

personalizados, sendo que estes sdo enviados directamente da fabrica para o cliente.

Apesar da fabrica se ter mantido, muito devido aos custos que a empresa teria na
construgdo de uma nova fabrica, actualmente Marco pensa transportar a producdo para a
China, onde a mdo-de-obra é mais barata e, possivelmente, hd maior possibilidade de
internacionalizacéo, visto que presentemente a China é uma das maiores poténcias do
Mundo.
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A fébrica entdo situada na Guarda obriga Marco e restantes colaboradores a estarem
constantemente presentes naquela cidade. Existe um sistema de integracédo vertical, ou

seja, ha um controlo de todas as fases da cadeia (desenho, fabricacao e distribuicao).

Figura n° 3: Cadeia de abastecimento da Grinix
Carolina Gomez Fabrica Centros de .
e Jodo Silva (Guarda) Distribuicdo Lojas

2 centro de distribuigdo: ¢ Préprias (Guarda e Lisboa)
* Porto *Em regime de franchising
* Roma (a abrir este ano)

Cliente Final Fabrica Cliente Final
iente Fina (Guarda) iente Fina

Fonte: Autor (2011)

Cliente Final

Da Guarda os produtos saem directamente para as lojas, a excepcdo daqueles que saem
para lojas geograficamente acima de Viseu, onde os produtos vdo para um Centro de
Distribuicéo localizado no Porto. Futuramente a empresa pretende criar um outro Centro
de Distribuicdo, em Roma, que servira de ligagdo ao mercado internacional. A Grinix
distribui o seu calcado por lojas como a Sportzone, Decatlon, lojas regionais de
desporto e detém ainda duas lojas proprias, uma na Guarda e outra em Lisboa, sendo

que pretende abrir novas lojas, nomeadamente no Porto.

E necessario estar atento as necessidades e opgdes que os clientes fazem nas lojas.
Desse modo h& um elevado fluxo de informacdo detém um método inovador baseado na

filosofia Just-in-Time, de modo a reduzir stocks e custos decorrentes.

A Grinix, a semelhanga de outras marcas internacionais, nomeadamente a Mango, é
detentora de um sistema de informagéo para a gestdo da cadeia de abastecimento. As
lojas estdo integradas com a central da Grinix, o que lhes torna possivel o conhecimento
do nivel de stock de cada loja, sendo que o sistema despoleta a resposta diaria as lojas,

em funcdo das vendas.
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1.4.3- Conclusao do caso

O mercado do calcado tem melhorado nos ualtimos anos pois tem crescido
substancialmente devido as novas marcas portuguesas e a valorizacdo internacional do

calcado.

No passado, a marca atravessou periodos extremamente complicados pois a
concorréncia dominou avassaladoramente o mercado. A empresa e a marca, hoje,
permitem-se uma situacdo mais controlada muito embora longe da estabilizagdo. E o

caminho, a fazer-se, implica novos investimentos, novos riscos e novos mercados.

Como tal, depois do mercado portugués, as sapatilhas Grinix partiram a conquista do
mundo e, no Outono de 2011, pretendem chegar a Espanha, Franca, Italia, Croacia,

Austria e Hungria.

Com um mundo instdvel como contexto o que sera de esperar da internacionalizacdo? E
a mudanca da producdo para a China serd uma boa opc¢ao? Reduzira custos de médo-de-

obra mas ndo aumentara outros custos? Fidelizara assim clientes portugueses?

1.5- Salvador Amaral

Susana Amaral aos 27 anos iniciou a sua carreira profissional no Hospital S. Jodo do
Porto, na sua area de especializacdo, pediatria. Ao longo do seu percurso deparou-se
com inimeros casos complicados e preocupantes, mas de alguma forma houve um que

lhe “tocou” em especial.

Na madrugada de 10 de Margo de 2005, um menino de 4 anos deu entrada no hospital
com um quadro clinico extremo. Salvador apresentava uma desfiguragéo facial, tinha
varias convulsdes, uma grande descoordenacdo de movimentos e ndo falava nem

andava.

Sem hesitar, o hospital chamou Susana e atribuiu-lhe directamente o caso, uma vez que
esta era incontestavelmente a medica mais competente e experiente. Apos diversos
estudos e observagOes da crianga, a médica concluiu que se tratava de Sindrome de

Algeman, uma doenga rara com a qual o hospital nunca se tinha deparado.
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Susana tentou tudo o que estava ao seu alcance para que 0 menino evoluisse 0 maximo
possivel, minimizando os seus problemas, visto que ter uma vida completamente normal
seria impossivel. Foram meses de tratamentos até que Salvador dissesse 6 palavras e

desse alguns passos, ainda que dependente de um andarilho adequado a sua altura.

Chocados com a condicdo fisica do filho, Juliana e Afonso Santos, ambos magnatas
portugueses, quiseram levar o filho as mais prestigiadas clinicas mundiais, sendo que

n&o obtiveram mais sucesso que aquele que tinham obtido com Susana, em Portugal.

Assim, e percebendo a forte ligacdo que Susana tinha a Salvador, Juliana e Afonso
propuseram-lhe abrir uma clinica. Susana ficou reticente, pois sabia que um projecto
dessa envergadura envolveria muito trabalho, responsabilidade e dedicacdo, mas

passados uns dias aceitou a proposta.

E entdo inaugurada a 16 de Maio de 2008, a clinica Salvador Amaral, perpetuando o

nome desta infortunada crianga.

1.5.1- Sector Hospitalar

Nos paises Europeus, a protec¢do da satde constitui um direito social (artigo 64.°). Para
concretizar este direito foram implementados ao longo das Gltimas décadas diferentes
modelos de prestacdo de cuidados de satde. A equidade no acesso, a universalidade na
cobertura e a qualidade assistencial tém sido, assim, 0s vectores para a concretizacdo

desta importante conquista civilizacional. (Rego e Nunes, 2010)

No entanto, embora haja a crenca que a saude é gratuita, a verdade é que o sector
apresenta elevados custos gque se tém vindo a agravar, sendo que no ano de 2004, foi
ultrapassada pela primeira vez a fasquia dos 10% do PIB gasto neste sector, em
Portugal. De notar que em 1970, a despesa gasta com a salude era de 2,8% do PIB. A
reforma do sistema de salude e da assisténcia foi legislada em 1971, sendo

implementado em 1979 o SNS.

Em 1989 foi feita uma revisdo constitucional alterando a expressao “gratuitamente” do

SNS para “tendencialmente gratuito”.
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Na entrada da década de 70, Portugal tinha mais de 600 hospitais, mas a partir dos
primeiros anos da década, o nimero de hospitais comecou a decrescer vertiginosamente.
Apesar da populagéo ser cada vez mais envelhecida, devido ao aumento da esperanca
média de vida e do decréscimo da taxa de natalidade, esse nimero continua a diminuir.
Tudo isso se deve essencialmente ao facto de haver agregacdo ou fusdo de hospitais,
dando origem a centros hospitalares, com maior capacidade e com mais Sservicos
especializados, e também a diminuicdo da populacdo em determinados centros urbanos.
Tudo isto leva, naturalmente, a uma maior centralizacdo e a consequente reducdo de
custos. Claro que € considerada a complementaridade, pois um hospital ndo pode ter

todas as valéncias, incluindo os hospitais centrais.

Tabela n° 8: Evolucdo histérica hospitalar

Papel do hospital "Epoca  Caracteristicas
Cuidados de saude Século VII | Teorias da doenca do Império
Bizantino, Grécia e Arébia
Enfermagem, cuidados Século X a | Hospitais  ligados a  fundagdes
espirituais XVII religiosas
Isolamento de doentes Século X1 | Enfermagem de doencas infecciosas
infecciosos como a lepra
Cuidados de saude para os Seculo Instituicdes do Estado e filantropicas
pobres XVII
Cuidados médicos Finais do | Cuidados médicos e cirurgicos;
século mortalidade elevada
XIX
Centros cirurgicos Inicio do | Transformacdo tecnoldgica; entrada
século XX | dos doentes da classe média;
expansdo das consultas externas
Sistemas de salide centrado nos | Década de | Grandes hospitais; templos de
hospitais 50 tecnologia
Hospitais gerais distritais Década de | Ascensdo dos hospitais  gerais
70 distritais; hospitais locais,
secundarios e terciarios
Hospital de agudos Década de | Cuidados activos de curta duragdo
80
Centros de cirurgia de Década de | Expansdo das admissdes de dia;
ambulatério 90 expansao da cirurgia invasiva minima

Fonte: Adaptado de Mckee and Healy (2002) - Evolucdo Histérica dos Hospitais

Mestrado em Gestéo — Projecto Final

35




Casos de Estudo em Industrias Diferenciadas

Em 2009, existiam em Portugal 186 hospitais e 35.593 camas, sendo que oficiais sao 86

e privados 100. As regifes autbnomas dos Acores e da Madeira apenas detém 15.

Em 2009 houve algumas queixas por partes de utentes beneficiarios de ADSE pois em
alguns hospitais privados marcavam rapidamente consultas a clientes que pagavam na
hora e demoravam por vezes meses, a clientes beneficiarios da ADSE. Foi um caso
analisado perante a ERS e actualmente pensa-se que esteja praticamente resolvido,
sendo que ainda acontece em alguns hospitais.

Face a grande dificuldade financeira atravessada pelo SNS, actualmente em Portugal, as
principais estratégias utilizadas para contornar isso sdo a contratualizacdo e a
empresarializacdo. Assim as unidades hospitalares tém a possibilidade de praticar
Opting-Out (art® 25° do Decreto-lei n°. 11/93)

Existem dois Modelos de Financiamento: seguro privado (com reembolso, contrato ou
integrado) e financiamento publico. Num seguro com reembolso o utente paga e depois
é reembolsado, um seguro com contrato 0 utente compra servicos a prestadores
independentes e num seguro integrado o utente pode escolher o segurador mas ndo o
prestador. A taxa de seguros em Portugal representa cerca e 0,3% do PIB, sendo apenas
metade da média Europeia. Na ultima década o numero de contratos tem tido um
crescimento medio de 10% ao ano. Quanto ao financiamento publico, o Estado funciona
simultaneamente como segurador e financiador. O utente ndo escolhe nem segurador

nem prestador.

N&o existe uma formula para a manutencdo de um sistema de salude financeiramente

sustentavel, geral, equitativo e de qualidade.

Tabela n° 9: Comparacao entre sistema publico e privado

Marcagéo no local Marcacdo pode ser via telefone

Consulta em horario laboral Consulta pode ser em horéario p6s-laboral

Prazo médio consulta: ¥ meses Prazo médio consulta: ¥: semanas

Né&o faz aviso prévio da consulta Faz aviso prévio da consulta

Periodo de espera consulta: 2 horas Periodo de espera da consulta: 20 minutos

Pagamento em dinheiro Possibilidade de pagamento com
multibanco

Valor da Consulta=4 € Valor da Consulta mais elevado

Fonte: Autor (2011)
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Em Outubro de 2010 os hospitais tinham uma divida a industria farmacéutica de 1.034
milhdes de euros. Desse valor, 733 milhdes estdo por pagar hd mais de 90 dias, sendo o
prazo médio de pagamento de 382 dias, 0 que levou a que a Apifarma (Associacdo que
representa a industria farmacéutica) a emitir facturas com juros de 8%. A divida dos

hospitais a fornecedores cresce 55% em 12 meses

Hoje em dia, muitos hospitais do pais exercem a pratica da telemedicina, ou seja,
através de um meio de comunicacdo entre médico e utente € aplicada a arte médica a
distancia sem que haja contacto fisico. Num estudo realizado entre Maio e Agosto de
2010, 21,1% dos hospitais pratica esta actividade.

As necessidades em salde sdo cada vez mais crescentes. Esta evolucdo associa-se a
exigéncia e ao poder critico dos cidaddos, que, acompanhados da inovacéo tecnologica,
reforcam as expectativas destes em relacdo ao direito a proteccdo da saude. Alcancar a
salde — nos planos individuais e colectivo — implica dispor de meios humanos, técnicos

e financeiros. (Rego, 2008)

Com a publicacdo do novo regime juridico da gestdo hospitalar (Lei n°27/2002, de 8 de
Novembro), os hospitais integrados na rede de prestacdo de cuidados de satde podem
revestir a figura juridica de hospitais SPA, hospitais SA, hospitais EPE (onde ha neste
ultimo uma maior preocupacao com a racionalizacdo dos recursos, visando a economia
de custos), hospitais privados, hospital concessionado, e hospitais resultantes de
parcerias publico-privadas (PPP). O quadro seguinte apresenta uma breve descricdo de
cada uma destas formas juridicas.

Tabela n° 10: Tipos de hospitais existentes

Estatuto Descricao

Hospital SPA Estabelecimentos publicos, dotados de personalidade juridica,
autonomia administrativa e financeira, com ou sem autonomia
patrimonial.

Hospital SA Sociedades anonimas de capitais exclusivamente publicos.

Hospitais EPE Estabelecimentos publicos, dotados de personalidade juridica,
autonomia administrativa, financeira e patrimonial e natureza
empresarial.

Hospital privado Estabelecimentos privados, com ou sem fins lucrativos, com quem
sejam celebrados contratos.

Hospital As instituicdes e servigos do SNS geridas por outras entidades,

concessionado publicas ou privadas, mediante contrato de gestéo.

Hospital PPP Estabelecimentos publicos a construir em financiamento por
parceria publico-privada (estatuto a definir).

Fonte: Adaptado de Raposo (2007)
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A empresarializacdo dos hospitais publicos portugueses, isto €, a transformacdo de
hospitais do sector publico administrativo (sujeitos as regras gerais da gestdo publica
administrativa, nomeadamente no que respeita a sua gestdo financeira) para o sector
publico empresarial (sujeitos as regras da gestdo empresarial), e a adopg¢éo de principios
de boa governagdo das empresas do sector empresarial do Estado € uma realidade

relativamente recente em Portugal.

Em 2002, o XV Governo iniciou o processo de empresarializacdo dos hospitais publicos
portugueses do Sector Publico Administrativo (SPA), adoptando a figura juridica de
Sociedade Anonima (SA), com a transformacdo de 34 hospitais tradicionais em 31
hospitais SA. O objectivo era langar um programa de reforma da gestdo hospitalar
apostando no aprofundamento das formas de gestdo de natureza empresarial, mantendo-
se intacta a responsabilidade do Estado pela prestacdo dos cuidados de salde sendo esta
entendida como uma imposicdo constitucional ja que se trata de uma responsabilidade

publica de que o Estado ndo pode alhear-se.

Os hospitais sdo considerados como organizacdes extraordinariamente complicadas
(Glouberman e Mintzberg, 20012 b) representando a forma mais complexa de
organizacdo humana que alguma vez se tentou gerir (Drucker, 1989). Dos diversos tipos
de organizacao existentes, o hospital representa aquela que mais uso intensivo faz de
recursos humanos, capital, tecnologia e conhecimento — necessitando consequentemente
de um enquadramento de administracdo com 0s seus Orgaos de governo e uma equipa
profissional de gestores. Ao mesmo tempo, desempenha um papel fundamental no
contexto em que esta inserido relacionado com o tipo especifico de bem que produz —
prestacdo de cuidados de salde e, consequentemente, com a responsabilidade que tem
perante a tutela na prestacdo directa de cuidados de satde, mas também na promocéo,

prevencao e proteccdo da salde.

A configuracdo dos hospitais foi motivada, em grande parte, pela tecnologia,
nomeadamente os avangos cientificos e técnicos iniciados no seculo XIX, que deram
origem ao modelo de servigos de cuidados de salde que podem ser vistos actualmente
em todos os paises industrializados, enquanto as suas outras fungdes foram
desenvolvidas tendo por base um pensamento pouco consistente, existindo raramente
tentativas de olhar para o hospital como parte integrante do sistema de servicos de

cuidados de saude de uma forma mais ampla (Mckee e Wyatt, 2004).
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1.5.2- Situacéo da clinica Salvador Amaral

A clinica Salvador Amaral nasceu da iniciativa de uma familia cujo filho tinha uma
doenca grave. Juliana e Afonso ao sentirem a necessidade de criar um ambiente

hospitalar familiar para o filho viram ai uma oportunidade de negdcio.

Localizada na Avenida da Boavista no Porto, a clinica Salvador Amaral abriu portas a
16 de Maio de 2005. Uma clinica que reune todas as condi¢cBes para ser uma das

melhores clinicas privadas especializadas do pais.

Tendo um atendimento médico permanente disponivel todos os dias entre as 8h00 e as
24h00, a clinica Salvador Amaral esta especializada em pediatria e doencgas raras, sendo
que a maior parte dos doentes da clinica sdo para ali encaminhados por médicos de

outras unidades de saude.

Os centros de custo da clinica estdo distribuidos por medicina, cirurgia, pediatria,
servigos de urgéncia e de consultas externas. A clinica Salvador Amaral oferece
servicos de ortopedia infantil devido ao facto de este servico ser o que traz maior

rendimento a empresa.

Tabela n°: 11: Centros de Custo Principais

Medicina Interna
Psiquiatria Infantil
Cirurgia Cirurgia Geral Infantil
Pedriatria Médica
Neonatologia
Servigos de Urgéncia |Urgéncia Pediatrica
Outros Servicos Cardiologia Infantil
Clinicos Psiquiatria Infantil
Ortopedia Infantil

Medicina

Servigos Clinicos
(internamento)

Pediatria

Fonte: Autor (2011)

Na area de internamento, com o nimero total de 30 camas, distribuidas entre quartos
individuais e duplos, 17 médicos em exclusividade, 30 enfermeiros e 28 auxiliares, 3

psicologos, 1 relagdes-pablicas e 3 administrativos.

A clinica Salvador Amaral inclui uma sala de grande cirurgia, equipadas e
dimensionadas para todo o tipo de intervengdes e uma unidade de recobro. Em

articulacdo funcional com o bloco operatorio central existe também uma sala de
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pequena cirurgia, destinada a cirurgia de ambulatério, onde os doentes ficam em

recobro menos de 24h.

A clinica Salvador Amaral disponibiliza as especialidades médicas e cirurgicas e 0s
meios complementares de diagnostico mais relevantes. Com um corpo clinico
especializado e experiente, em que se incluem alguns dos médicos mais prestigiados do
pais, dotada de tecnologia médica de ponta e diferenciada e onde os cuidados prestados
aos doentes apostam na especializagdo medica aliada a uma forte personalizacéo e
humanizacdo, a clinica Salvador Amaral oferece uma resposta integrada aos seus

utentes.

Todas as unidades médicas do pais sdo consideradas concorrentes da clinica Salvador
Amaral, mas os concorrentes directos sdo 0s hospitais centrais, nomeadamente, o
Hospital de St°. Anténio no Porto e o Hospital Universitario em Lisboa. Além destes
hospitais, as clinicas da regido também concorrem de alguma forma com a clinica

nalguns servigos prestados.

1.5.2.1- Situacéo financeira

A clinica Salvador Amaral por uma questdo financeira constituiu uma parceria com a
Seguriealth, cujos clientes da seguradora podem usufruir dos servi¢os da clinica, a

precos muito vantajosos.
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Tabela n° 12: Demonstracdo de Resultados da clinica Salvador Amaral

PERIODOS
RUBRICAS 2010 2009
Vendas e servigos prestados 45.499.699,13 40.890.339,36
Custo das vendas e dos servigos prestados -42.002.337,52| -38.693.429,86
Resultado bruto / Margem bruta 3.497.361,61| 2.196.909,50
Outros rendimentos 547.466,47 450.830,86
Gastos de distribuicao -20.798,00 -20.798,00
Gastos administrativos -2.852.892,92 -2.643.318,03
Gastos de investigagcdo e desenvolvimento -654.332,65 -764.654,32
Outros gastos -160.237,87 -188.317,30
Resultado operacional (antes de gastos de financiamento e impostos) 356.566,64 -969.347,29
Gastos de financiamento (liquidos) -25.586,67 -5.853,57
Ganhos em outros investimentos 230.909,76 700.333,95
Resultados antes de impostos 561.889,73 -274.866,91
Imposto sobre o rendimento do periodo 0,00 0,00
Resultados extraordinarios 212.564,78 65.764,34
Resultado liquido do periodo 774.454,51 -209.102,57

Fonte: Autor (2011)
Os custos estdo distribuidos da seguinte forma: 50% para os salérios; 25% para 0s

farmacos, 15% para os consumiveis e 10% para as instalacdes, sendo que FSE estdo

distribuidos pelas ultimas duas rubricas.

Observa-se que no primeiro ano de existéncia da clinica, os resultados ndo foram
positivos. Contudo, no segundo ano a empresa conseguiu recuperar e obteve um
resultado liquido de quase 800.000 euros. Isso deveu-se ao facto de cada vez mais a
clinica obter casos de sucesso, 0 que leva a que o0s utentes, tanto a nivel nacional como

internacional, acreditem nas potencialidades dos médicos e das condi¢des da clinica.

1.5.2.2- Situacdo de Marketing

Sendo a clinica Salvador Amaral uma clinica privada, esta obrigada a apostar mais no
Marketing do que uma instituicdo hospitalar publica. O facto de ser uma clinica
pediatrica, especializada em doengas raras, faz com que na sua publicitacdo essa
vertente seja realcada. Para que isso aconteca da melhor forma, a clinica Salvador
Amaral tem um Relag¢Ges-Pablicas para que possa abranger as areas de Marketing e
Relagdes-Publicas.

A decoracdo interior € um factor muito importante para a clinica. O facto de ser
direccionada a utentes de idade inferior a 18 anos levou a clinica a ter uma preocupagéo

acrescida com a decoragdo dos quartos, gabinetes e até mesmo salas de operacao.
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Através do seu site oficial e da Seguriealth que tem uma parceria com a clinica, é feita
uma forte divulgacdo da mesma. Eventos publicos, como Congressos Médicos e

Reunides com Laboratorios Farmacéuticos também servem para promover e mostra-la.

1.5.2.3- Situacao de Recursos Humanos e Estrutura

A equipa de trabalho da clinica Salvador Amaral é constituida por medicos e
enfermeiros extremamente prestigiados a nivel nacional e alguns com renome

internacional.

Susana Amaral, a conhecida pediatra é socia da empresa e uma das médicas mais
importantes da clinica. Com uma formacéo internacional destacada, Susana estagiou no

hospital de Belleveu, no coracdo de Nova lorque.
Os restantes 16 medicos e 30 enfermeiros tiveram igualmente uma formacao exemplar.

Os 3 psicdlogos da clinica sdo um elemento muito importante, pois acompanham todos
0s casos das criancas, conversando com elas e tentando dar-lhes forca e confianca, algo
extremamente necessario principalmente em criangcas com doencas raras e muitas vezes

quase mortais.

Os demais, 30 auxiliares, o Rela¢fes Publicos e os 3 Administrativos sdo elementos

importantes que contribuem para o bom funcionamento da clinica.

A juntar-se a esta equipa estdo os fundadores da clinica, Juliana e Afonso Santos que
administram a clinica, dando também o seu testemunho a pais que se encontram numa

situacdo complicada como a que eles passaram.

A equipa trabalha por turnos (3 turnos diarios, 24/24 horas). O horario de
funcionamento é das 8h00-16h, 16h-24h e 24h-8h00.

1.5.2.4- Situacgéo das Operac0es e Cadeia de Abastecimento

Quanto a cadeia de abastecimento pode considerar-se que existem dois sistemas de

entrada possiveis. Sistema de entrada dos tangiveis e dos intangiveis. O sistema de
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entrada dos tangiveis abrange os medicamentos, roupas, equipamento, material, etc.

Quanto ao sistema dos intangiveis baseia-se nos recursos humanos da clinica.

Logisticamente, uma clinica envolve muitos componentes. Ainda que, a clinica
Salvador Amaral tenha um protocolo com uma empresa externa, a Farmicol, para o
fornecimento de medicamentos, e um outro protocolo com a empresa XLfarm para o
fornecimento diario do material de consumo clinico, as instalacbes e a manutencédo de

todas as maquinas pertencentes as empresas sdo alvo de elevados custos.

Figura n°® 4: Cadeia de Abastecimento e Operacoes

Farmicol

(medicamentos) ‘
Clinica
Salvador Amaral ) U te nte
Xlfarm ‘

(material de
consumo)

Recursos
Humanos

Fonte: Autor (2011)

1.5.3- Conclusao do caso

Depois de nos primeiros anos devido aos elevados custos a clinica ndo ter tido um
resultado financeiro positivo, mas a sua situacdo financeira esta a melhorar
inequivocamente. A taxa de ocupacgdo é de 75%, ligeiramente abaixo da recomendada
80%.

Como é uma clinica privada que implica mais custos para 0s utentes, no inicio houve
uma certa resisténcia por parte dos mesmos, mas 0 sucesso conseguido no caso de
Salvador foi uma grande promocdo para a clinica ser “chamada” para casos de alto
risco. Recomendada pelo famoso médico Dr. Sven Kollow, a clinica Salvador Amaral
conseguiu reconhecimento Mundial, por onde até agora passaram muitas crian¢as com
doencas graves e grande parte delas sairam da clinica com um grande sucesso clinico.
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2- Nota Pedagogica

2.1- Publico-Alvo

A escolha destes temas, para os casos de estudo esta relacionada com o interesse que a
andlise estratégica despertou na disciplina de Estratégia e Desenvolvimento
Empresarial, assim como o interesse pelas diversas &reas apresentadas: bebidas,
actividades de lazer, farmacéutica, cal¢ado e hospitalar. Desta forma, os casos de estudo
dirigem-se a publicos distintos:
e Alunos de licenciaturas ou mestrados de gestdo e areas afins, que com a
resolucdo dos casos consigam desenvolver capacidades estratégicas, utilizando
as ferramentas necessarias para responder a questdes que podem ser aplicadas a
varios sectores de actividade. E necessario ter em conta que para a resolugio dos
casos, os alunos devem ter algumas nocdes estratégicas, de modo a que estejam
familiarizados com os conceitos e ferramentas de analise utilizadas. A este nivel
poderd também ser Util, como orientacdo para a realizacdo de outros trabalhos e
estudos nestas areas;
e Empresas que comercializem ou distribuam produtos decorrentes destas areas de
actividade, Para estas empresas, a leitura do caso permite-lhes um melhor
entendimento acerca do sector em que operam, essencialmente a nivel de

estratégias a adoptar.

2.2- Objectivos pedagogicos

Os casos em estudo foram delineados para que, na sua resolugdo, possam ser
caracterizadas e delimitadas as grandes linhas de orientacdo dos diferentes sectores
apresentados em Portugal. A andlise da envolvente externa e interna, e de componentes
como a visdo, missao, valores e objectivos da empresa, assim como os factores criticos
de sucesso proporcionam conhecimento acerca da estratégia adoptada por cada uma das
empresas formadas. Devem também ser considerados os indicadores que permitem o
acompanhamento e controlo da estratégia implementada.

Para tal, a resolugdo destes casos permitira ao publico adquirir conhecimentos e

desenvolver capacidades, de forma a:
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¢ Identificar o modelo de negdcio e as grandes linhas de orientacdo da Necsum, da
Life is Life, da Viagrafem, da Grinix e da Salvador Amaral, de acordo com a
envolvente externa e com as caracteristicas internas de cada uma destas
empresas;

e Entender o desenvolvimento estratégico das empresas em questdo e caracterizar
0S Seus principais objectivos;

o Identificar oportunidades estratégicas e de sustentabilidade para as diversas
empresas;

e Identificar formas de medir, controlar e acompanhar a estratégia adoptada;

e Entender o impacto de cada sector na competitividade da economia nacional;

e Percepcionar as implicacBes a médio prazo que podem ocorrer por via das

alteracdes de mercado, dos perfis de consumo e das evolugdes dos clientes.

2.3- Revisdo da Literatura

Para uma melhor compreensdo dos casos anteriormente apresentados, serd exposto um

conjunto de temas relevantes para clarificar o conceito de estratégia.

2.3.1- Introducéo
A questdo primordial que se coloca é saber 0 que é “estratégia” e perceber para que
serve. O termo “estratégia” é de origem grega e relaciona-se ao verbo "stratego" que
significa planear a destrui¢do dos inimigos pelo uso eficaz dos recursos (Desreumaux,
1993). A sua aplicacdo original ocorreu no campo militar e hd exemplos de adopcéo de
estratégias nos tempos antigos, como teria acontecido nas ac¢Ges empreendidas por
Philip e Alexander para livrar a Maceddnia da influéncia das cidades gregas e

estabelecer dominancia sobre o nordeste grego da época (Quinn, 1980).

Segundo Carvalho e Filipe (2008), a Biologia também tem um forte contributo para a
origem do pensamento estratégico. Deste modo, ndo se torna complexo que as espécies
de hoje nédo sejam criacdes independentes pertencentes a conjuntos ndo intersectaveis,
mas sim descendentes de outras acumulando variagdes consoante a distribuicdo
geografica, a sucessdo geoldgica, entre outros. O criador da consultora BCG, Bruce

Henderson (1979), citado por Carvalho e Filipe (2008), introduziu a ideia de que no
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mundo das empresas se verifica a mesma selec¢do natural que existe nas espécies. A

estratégia torna-se entdo, a gestdo da selecc¢do natural.

Mediante os autores, a Teoria dos Sistemas resultou numa terceira contribui¢cdo. A
aproximacao sistémica nao € uma disciplina particular mas, muito mais uma logica de
pensamento. Forrester desenvolveu em 1958 a primeira aproximacao a um problema de
gestdo assente sobre a teoria dos sistemas. O que acontece hoje em dia é que nenhuma
organizacdo isolada, ou de outro tipo, seja com natureza publica, privada ou
cooperativa, entre outras, pode ter sucesso sozinha. Assim, as redes tornam-se regra e
forma de governo para as organizacGes. Neste contexto, as aproximacgoes sistémicas tém
assumido papel decisivo, talvez mesmo facilitador, na passagem do isolacionismo

empresarial para estratégias que envolvam colaboracgdo: as value nets.

A quarta contribuicdo proposta pelos autores é feita através da Teoria Econdmica. Esta
teoria repercute-se na construgdo reflexiva, assim como na sua pratica. A origem
econdmica da estratégia serve como ponto de partida a existéncia de organizacdes

empresariais a funcionarem em economia de mercado.

O tipo de raciocinio com os resultados obtidos é um foco para a gestdo estratégica, o
que faz com que a Sociologia e a Filosofia ndo possam ser postas de lado. Peters e
Waterman (1982), citado por Carvalho e Filipe, dizem que a simplicidade do raciocinio
seria remunerada com bons resultados, ou seja, a complexidade apenas criaria
irracionalidade e ineficacia competitiva. Assim, a sociologia e a filosofia participavam
negativamente no pensamento estratégico. JA& Weber (1925), também citado por
Carvalho e Filipe, dizia que era através da racionalidade que se adequava 0s meios aos
fins. Crozier (1977), através dos mesmos autores, acrescenta que a eficacia e resultados

de uma organizacdo devem passar por analise da racionalidade colectiva.

As Matematicas surgem como uma sexta contribui¢éo devido, essencialmente, & Teoria

dos Jogos ser decisiva em matérias estratégicas.

O discurso proferido pelos dirigentes empresariais adopta um papel central na gestdo
estratégica e consequentemente a Linguistica torna-se uma das principais contribuigdes
para 0 pensamento estratégico. Deve haver uma facil divulgacdo e compreensdo do

discurso.
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Lado a lado com o pensamento estratégico encontra-se o0 pensamento logistico. Segundo
Carvalho e Filipe, a estratégia € desenhada, formulada e implementada tendo como
suporte o equilibrio entre paradigmas e a logistica é a ciéncia que permite trabalhar as
fronteiras entre essas logicas diferenciadas. Assim, a Cadeia de Abastecimento leva a
sua logica, raciocinios e instrumentos além das fronteiras empresariais. Passou de uma
aproximagdo meramente interna para uma aproximacdo externa, entre empresas.
Procura-se o produto certo, no local certo, no tempo certo ao menor custo. A logistica

esta ligada ao poder e a estratégia ao saber.

A Ultima e nona contribuicdo apresentada pelos autores é feita através da Criatividade.
As ciéncias da complexidade, baseadas em suportes de criatividade, chegam a poder
justificar um desejo de liberdade na vida das organizacdes. A criatividade torna-se a
actividade construtora que perspectiva uma sustentacdo do individuo a longo prazo e do
seu grupo empresarial. Para Stacey (1991), as empresas que trabalham no limite do caos
sdo as que trabalham em detrimento de uma maior aprendizagem, criatividade e

melhores estratégias, o que leva a maiores probabilidades de éxito.

2.3.2- O que é “Estratégia”?

Ha inameras defini¢cbes enunciadas por autores como Porter, Mintzberg, Chandler,
Grant, Quinn, Andrews, Ansoff, entre outros, que se baseiam em pontos Unicos:
consideram que a estratégia também diz respeito ao interior da empresa e que a
coeréncia entre os dois aspectos é essencial. E por isso que se retém as definicdes que
consideramos mais importantes. Assim, segundo Ansoff (1977) “estratégia” é um
“conjunto de regras de tomada de decisdo em condic¢des de desconhecimento parcial e
que dizem respeito a relacdo entre a empresa e 0 seu ecossistema”. Ja Andrews (1971)
definiu estratégia de uma forma mais abrangente: o padrdo de decisdes numa empresa,
que determina e revela 0s seus objectivos e propositos, e que produz as suas principais
politicas e planos para atingir os mesmos objectivos”. Define a amplitude de negdcios
que a empresa desenvolve, o tipo de organizagdo humana e economica que se pretende

fazer para os seus proprietarios, colaboradores, clientes e comunidade.
A concorréncia comegou muito tempo antes da estratégia. Comegou com a prépria vida.

Com efeito, as origens da Estratégia remontam a Pré-Historia, na sua variante de
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estratégias diplomatica e militar (Montegomery e Porter, 1991). Desse modo, existem
varios testemunhos das estratégias utilizadas ao longo da histéria da humanidade: Sun
Tzu, Xenofonte, Machiavelli, Napoledo, Clausewitz, Vegecio, Frederico Il, Jomini,
Moltke.

Segundo Porter (1993), nas Organizacdes, a estratégia ndo é apenas algo idealizado,
surge constantemente a medida que diferentes pessoas respondem e reinterpretam o
proprio sentido de identidade e propdsito da Organizacao. As empresas devem competir

para ser Unicas e ndo para tentarem ser as melhores.

Thompson, Strickland e Gamble (2008) referem que a estratégia representa o
compromisso de procura no crescimento dos negdcios, atraindo e agradando os clientes,
competir com o sucesso, realizar operacGes e melhorar o desempenho financeiro e de
mercado da empresa. Assim, a estratégia da empresa € sobre como a administracao
pretende fazer crescer o negdcio, fidelizar Clientes e identificar a concorréncia, assim
como definir linhas de acgdo para cada parte funcional da empresa (Investigagéo e
Desenvolvimento, Cadeia de Abastecimento, Producdo, Vendas e Marketing,
Financiamento, Distribuicdo e Recursos Humanos).

Para Mintzberg (1987), a palavra “estratégia” tem sido usada implicitamente de
maneiras diferentes, mesmo que tenha sido tradicionalmente definida em apenas uma. O
reconhecimento explicito de maultiplas definicdes pode ajudar as

pessoas a manobrar através deste campo dificil.

Tabela n®13: 5 P’s de Mintzberg

A estratégia € um plano.

A estratégia pode também ser um truque destinado a superar a
concorréncia.

A estratégia € um padrdo num fluxo de acgbes. Define a
consisténcia do comportamento, seja este adequado ou néo.

A estratégia € uma posi¢do, um meio de localizar uma organizagéo
num ambiente.

A estratégia € uma perspectiva do interior da organizagcdo. A
personalidade, intengdes e acgdes de cada individuo unidas por um
pensamento comum.

Fonte: Adaptado de Mintzberg (1987): 5ps of Strategy
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Alfred Sloan, citado por Ansoff (1977), diz que o objectivo estratégico de uma
empresa ¢ 2obter um retorno sobre o seu capital”. Se, em algum caso particular, o
retorno a longo prazo ndo for satisfatorio, entdo a deficiéncia devera ser corrigida, ou a

actividade abandonada em troca de outra que ofereca perspectivas mais favoraveis.

2.3.3- Competitividade e Estratégias Genéricas

Segundo Porter (1990), as empresas, através da estratégia competitiva, buscam definir
e estabelecer uma abordagem para a competicdo nas suas industrias seja, a0 mesmo
tempo, lucrativa e sustentdvel. Ndo existe estratégia competitiva universal, Unica, e
apenas tém éxito estratégias adequadas a industria especifica e aos conhecimentos e

patrimonio social de uma determinada empresa.

Existem duas preocupacdes centrais que sublinham a escolha da estratégia competitiva.
A primeira € a estrutura da industria na qual a empresa compete. As industrias diferem
muito na natureza da competicdo e nem todas oferecem igual oportunidade de lucro
continuado. Por exemplo, o lucro médio da industria farmacéutica e de cosméticos é
extremamente elevado, mas j& ndo é elevado na maioria da industria téxtil. A segunda
preocupacdo central da estratégia é a posicao dentro da industria. Nenhuma dessas duas

preocupac0es €, por si, suficiente para guiar a escolha de estratégia. (Figura 5)
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Figura n® 5: Identificar a estratégia da empresa — 0 que procurar
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desempenho, design mais

atraente, melhor
qualidade ou de servico
ao cliente.

Accles para
fortalecer a
capacidade

competitiva e

Accles para
diversificar as
receitas e ganhos
da empresa por
entrar em novos

Acc0es para
fortalecer a posi¢do
de mercado e
competitividade
através da aquisi¢do
ou fusdo com outras
empresas.

Accdes especializadas
na gestdo de I&D,
producéo, vendas e
Marketing, finangas e
outras actividades
chave.

Accdes para fortalecer
a competitividade
através de aliangas
estratégicas e parcerias
de cooperacéo.

negacios.

corrigir as suas
deficiéncias.

Fonte: Adaptado de Thompson, Strickland e Gamble (2008): Crafting and Executing Strategy

Uma empresa numa industria muito atraente, por exemplo, pode ainda assim nao obter
lucros satisfatorios se tiver escolhido uma méa posicao competitiva. Tanto a estrutura da
indUstria como a posicdo competitiva sdo dindmicas. As inddstrias podem tornar-se
mais (ou menos) atraentes, com o tempo, & medida que obstaculos a entrada ou outros
elementos da estrutura se modificam. A posicdo competitiva reflecte uma batalha

interminavel entre competidores.

A atraccdo na industria e a posicdo competitiva podem ser ambas condicionadas pela
empresa. As empresas bem-sucedidas ndo sé reagem ao seu ambiente, como também

procuram influencid-lo a seu favor. Na verdade, sdo as modificagdes na estrutura da
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industria ou o aparecimento de novas bases de vantagem competitiva que sublinham as

oscilagdes substanciais na posi¢do competitiva.

O aparecimento da Internet para muitos tornou a estratégia obsoleta, mas Porter (2001)
afirma que na realidade é precisamente 0 oposto, pois a Internet é mais importante do
que nunca para as empresas se distinguirem através da estratégia. O autor afirma que
“os vencedores serdo aqueles que véem a Internet como um complemento, ndo como

um canibal de formas tradicionais de competir.”

Foi também Michael Porter (1986), que em sentido mais amplo definiu trés estratégias
genéricas internamente consistentes, que podem ser utilizadas isoladamente ou de
forma combinada. A lideranca no custo total, a diferenciacdo ou o enfoque séo as trés
estratégias que genericamente servem para ultrapassar as outras empresas, numa
industria. Podera acontecer que uma empresa tenha sucesso em mais do que uma

abordagem como seu alvo primério, mas isso raramente acontece.

Ja Wheelen e Hunger (2008) sustentam outros trés tipos de estratégias: crescimento,
estabilidade e defensiva. Existe estratégia de crescimento quando uma empresa tem uma
estrutura grande e opta por uma concentracdo ou diversificacdo e ha um aumento de
vendas. A estabilidade surge quando ha algum cuidado nas accBes, com Visdo nos
resultados e a estratégia defensiva surge do desinvestimento, podendo mesmo levar a
ruptura da organizacéo.

Steve Bowman (2008) destaca a estratégia de diferenciacdo do produto, dizendo que
nem todas as empresas competem entre si, pois mesmo que se encontrem dentro do
mesmo sector nem todos os produtos sdo comparaveis, sendo que se destinam a
diferentes segmentos de mercado. O autor exemplifica dizendo que na industria
automobilistica, a Hyundai ndo pode competir com a Ferrari, assim como, a Ferrari ndo

pode rivalizar com a Rolls Royce.

Michael Porter, em 1998, definiu dois riscos ao seguir as estratégias genéricas. Existe a
possibilidade de falhar em alcancgar ou sustentar a estratégia e também a possibilidade
de desgaste, perante a evolugdo da industria, por parte do valor da vantagem estratégica

proporcionada pela estratégia.

Essencialmente, segundo Leitdo, Ferreira e Azevedo (2008) a estratégia deve basear-se

em planos de intervengdo implementados com rigor, determinacdo e com prazos
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temporais bem definidos. Constitui, assim, a ferramenta de gestdo mais apropriada para
se obter o resultado mais desejado: o crescimento.

2.3.4- A Vantagem Competitiva

A vantagem competitiva é um aspecto sem dlvida cada vez mais importante para que
uma empresa se destaque no mercado em que actua. Assim, e para que a empresa
evolua, esta vantagem pode provir da diferenciacdo do produto. E essencial que a

empresa ofereca variados tipos e qualidades de produtos (Kon, 1994).

Segundo Porter (1990), a industria é a arena na qual a vantagem competitiva € ganha ou
perdida. As empresas, e ndo o0s paises, estdo na linha da frente da competicdo

internacional. Estas devem, cada vez mais, competir globalmente.

Ainda Porter (1990) diz que a vantagem competitiva “prospera fundamentalmente da
melhoria, inovacdo ¢ mudanga”, que envolve todo o sistema de valores e que sO ¢é
mantida pela melhoria constante e que esta manutencdo exige, em Ultima andlise, uma

abordagem global da estratégia.

O’neal e Ghertman (1997) dizem que para que a vantagem competitiva seja sustentavel,
um recurso da empresa deve ter quatro atributos. Primeiro deve ser valiosa, no sentido
de aproveitar as oportunidades e/ou neutralizar ameagas no ambiente da empresa.
Segundo, ndo deve ser grande a diferenca entre a concorréncia actual e potencial, da
empresa. Depois, 0s autores dizem que a empresa deve ser imperfeitamente imitavel e

por ultimo, ndo podem ser estrategicamente substituidas.

Porter (1996) diz que uma empresa pode superar 0s seus concorrentes se estabelecer
uma diferenga que consiga preservar. Porter define eficdcia operacional como “realizar
melhor do que os rivais actividades similares”. As diferengas na eficiéncia operacional
entre empresas estdo omnipresentes. Algumas empresas sdo capazes de extrair mais das
suas entradas do que os outros porque eliminam desperdicios de esfor¢os, empregam
uma maior tecnologia, motivam mais 0s seus colaboradores e tém um maior

conhecimento sobre actividades de gestéo.
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Para Ansoff, citado por Martinet (1983), as decisdes empresariais dividem-se em 3
categorias: decisbes operacionais (exploracdo corrente da empresa), decisdes
administrativas (estrutura organizativa da empresa e obtencdo de recursos) e decisoes

estratégicas (orientacdo da empresa na escolha de mercados e produtos).

Wheelen e Hunger (1998) dizem que, ao contrario de muitas outras decis@es, enfrentar
decisbes estratégicas deve ser feito a longo prazo e abranger toda a organizacao,
regendo-se por trés caracteristicas: rara (decisbes estratégicas incomuns e geralmente
ndo tém precedentes a seguir), consequencial (comprometem recursos consideraveis e
exigem uma grande dose de empenho das pessoas em todos o0s niveis) e directiva
(estabelecer precedentes para que decisbes e acgbes futuras minorem toda a

organizagao).

Também Adriano Freire (2000) indica que uma estratégica deve ser avaliada com base
em trés critérios: consonancia, ou seja, criar valor para o cliente; consisténcia,
adequando as competéncias e os factores criticos de sucesso e superioridades, geracdo

de vantagens face a concorréncia.

Mintzberg, Quinn e Ghoshal (1995) referem que ao ser percebida a vantagem
competitiva da empresa devem definir-se as decisfes estratégicas, as quais devem ser
coerentes e aplicadas da melhor forma. Sdo estas decisfes que definem a direccdo da
empresa e a sua viabilidade a longo prazo, tendo em conta as mudangas que possam
surgir. Estas decisdes ditam quais 0s recursos da empresa e os padrdes onde estes vado

operar. As decisdes estratégicas da empresa determinam a eficacia da mesma.

A empresa toma decisdes estratégicas todos os dias, que raramente sao faceis, e algumas
delas podem vir a estar erradas, mas isso ndo € uma desculpa para nao decidir em curso

e uma accao concreta. (Thompson, Strickland e Gamble, 2008)

N&o so a decisdo a tomar mas saber quem toma a decisdo, essencialmente para saber
guem acarreta com as responsabilidades do peso dessa decisdo, é algo muito importante
para a empresa. Num inquérito feito pela McKinsey a um ndmero significativo de
empresas, a maioria das empresas responderam que quem toma a decisdo € um grupo
restrito de pessoas de quadros superiores, incluindo o CEO da empresa. Assim, conclui-

se que as perspectivas estratégicas variam muito em funcéo de quem toma as decisdes.
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2.3.5- Gestdo Estratégica

O sistema de gestdo utilizado por uma empresa € um componente determinante da
capacidade de resposta as mudangas da empresa, pois determina a forma como a
administracdo percebe os desafios, os diagnostica, decide o que fazer e executa as
decisbes. (Ansoff e Mc Donnell, 1990).

Gerir a estratégia ndo € 0 mesmo que gerir as operacdes e as actividades. (Azeitdo e
Roberto, 2010)

Segundo Sharplin (1985), a unidade estratégica de negocio é “qualquer parte de uma

organizagdo empresarial que ¢ tratada separadamente para fins de gestio estratégica”.

Segundo Wheelen e Hunger (1998), a gestdo estratégica consiste em 4 elementos
basicos: analise da envolvente, formulacdo estratégica, implementacdo estratégica e

avaliacdo e controlo.

Figura n° 6: Modelo de formulacédo estratégica

Avaliagdo Avaliagao
Externa Interna
Oportunidades Pontosfortes e
e Ameagas no pontosfracos
Meio Ambiente da Organizagdo
Principais
Factoresde Competéncias
Sucesso Distintivas
Criagcdoda
Estratégia
Responsabilidade g z Valoresde
Social Gestdo

Avaliagdo e escolha

da Estratégia

Implementagdo da Estratégia

Fonte: Adaptado de Mintzberg (1994): The Rise and Fall of Strategic Planning

2.3.6- Onde Estamos?

Segundo Carvalho e Filipe (2008) a evolugdo do mundo faz-se hoje a uma velocidade
superior & que se fazia na vida das geragdes passadas. A contrac¢do dos tempos e o
encurtamento dos espacos sdo das manifestacbes mais significativas da evolugédo

tecnologica dos Gltimos tempos.
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Os mesmos autores sugerem para a analise do meio envolvente a abordagem PESTE
onde se encontram aspectos politicos/legais/fiscais, econdmicos/demogréficos,
sociais/culturais, tecnoldgicos e ecoldgicos.

A compreensdo e a explicitacdo da formula estratégica constituem o ponto de partida
da analise das forcas e fraquezas da empresa. Ha que estabelecer uma viséo estratégica
de forma a que a empresa possa ter uma ideia geral sobre as situacGes futuras desejadas
e razodveis, partindo depois para uma aplicacdo das estratégias mais adequadas a sua
situacdo. A eficacia do planeamento estratégico assenta sobre uma hipdtese implicita
forte: a informacdo disponivel é suficientemente rica para permitir ac¢fes estratégicas
precisas (Martinet, 1983).

Para Gary Hamel (1996), o planeamento estratégico nao € estratégia. Na grande maioria
das empresas, o planeamento estratégico ¢ um “calendario guia”, e ndo a exploracdo do
potencial da empresa para a revolucdo da mesma. O processo de elaboracdo da
estratégia tende a ser reducionista, baseado em regras simples e heuristica. A estratégia
aplica-se hoje e ndo é uma previsao futura, independentemente, de que até prova em

contrario, o futuro serd mais ou menos parecido com o presente.

Carvalho e Filipe (2008) sugerem ainda que deve ser feita a analise aos seguintes
factores: mercados, concorréncia, fornecedores, distribuidores e agentes, publicitarios e
agéncias. Por seu turno, para Michael Porter (1990) em qualquer industria, seja interna
ou internacional, a natureza da competicdo estd materializada em cinco forcas
competitivas: poder negocial dos compradores, poder negocial dos fornecedores,
ameaca de novas entradas, ameaca de produtos/servigos substitutos e rivalidade entre
empresas existentes. Em industrias nas quais as cinco forcas sdo favoraveis, como
refrigerantes, computadores de grande porte ou farmacéuticos e cosméticos, muitos
competidores conseguem rendimentos atraentes sobre o capital investido. O vigor
dessas cinco forcas varia de inddstria para industria e determina o seu lucro a longo
prazo, Porter (2008). Na industria de aeronaves comerciais, a rivalidade estimulada
entre produtores dominantes da Airbus e da Boeing e do poder de negociacdo das
companhias sdo fortes, enquanto que a ameaca de novas entradas, de substitutos e o

poder dos fornecedores sdo mais benignas.

Adam Brandenburger e Barry Nalebuff (1997) com o modelo Value Net contemplam
além da concorréncia, a cooperacdo, sendo a logica colaborativa feita através dos
complementares.
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Segundo Adriano Freire (2000), a analise de grupos estratégicos permite sintetizar as
principais questdes estratégicas que se deparam numa industria, bem como reconhecer
as alternativas dos varios concorrentes perante a evolugdo do meio envolvente.

Numa abordagem ndo menos eloguente Carvalho e Filipe (2008) apresentam a
metodologia de Hax&Majluf que analisa o poder dos fornecedores e a disponibilidade
dos substitutos.

A nivel interno, Carvalno e Filipe (2008) apresentam varias estruturas
organizacionais: estrutura hierarquica, estrutura hierarquica simplificada, estrutura staff
and line, estrutura matricial e estrutura divisional. Ainda sob 0 mesmo ponto de vista,
no que diz respeito a construcdo de valor importa salientar a cadeia de valor. A
utilizacdo desta ferramenta tem o intuito de perceber o que gera valor para a empresa e 0
que lhe d& uma posicdo de vantagem competitiva. Para uma melhor compreensdo do
que influencia o desempenho da organizagédo aplica-se 0 modelo dos 7 S’s: Strategy,
Skills, Shared Values, Staff, Systems, Style e Structure. Ainda a nivel interno, Bernard
Booms e Mary Bitner aplicam o modelo dos 7 P’s: Place, Promotion, Price, Product,

Processes, Physical Evidence, People.

Para uma integragdo da empresa ao meio envolvente é feita uma andlise
interna/externa. Carvalho e Filipe (2008) apresentam o modelo SWOT/TOFA como
um dos melhores para descrever esta integracdo. Este modelo analisa as Oportunidades
e Ameacas do Mercado e as Forcas e Fraquezas da Empresa. Wheelen e Hunger (2008)
afirmam que a formulacdo da estratégia é o desenvolvimento de planos a longo
prazo para a gestdo eficaz das possibilidades de um ambiente de ameacas, a luz dos
pontos fortes e fracos das empresas. Carvalho e Filipe (2008) dizem que a Matriz de
Ansoff (Matriz Produtos * Mercados de Ansoff) assenta, essencialmente na conjugacéo
entre os produtos e servicos da empresa (existentes ou novos) e 0s mercados disponiveis

(também existentes ou novos).

De modo a oferecer novas actividades de planos estratégicos, The Boston Consulting
Group (BCG) criou uma matriz de crescimento baseada no uso do crescimento da
industria e da parcela de mercado da empresa, a Matriz BCG (Hax e Majluf, 1983).
Esta matriz cruza matricialmente a taxa de crescimento do mercado com a quota de

mercado da empresa, definindo as posi¢des de Star, Cash Cow, Question Mark e Dog.
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Carvalho e Filipe (2008) apresentam ainda outras duas ferramentas que integram a
empresa no meio envolvente: a Matriz McKinsey e a Matriz A.D.Little. A Matriz
McKinsey conjuga a atractividade da inddstria com as forcas inerentes ao proprio
negocio. A Matriz A.D.Little conjuga o estado de maturidade da inddstria com a
posicdo competitiva da empresa, trazendo para analise a dptica do ciclo de vida da

indUstria e das forgas da empresa.

2.3.7- Para onde queremos ir?

Como dizem Carvalho e Filipe (2008) esta é uma pergunta facil de formular mas com
resposta dificil para as empresas. Saber para onde se quer ir, pressupde também saber
para onde ndo se quer ir, e este € um aspecto essencial que por vezes as empresas
falham bastante. Para que as empresas consigam responder mais acertadamente a esta
pergunta, é essencial, que tenham bem definidas a visdo e missdo da empresa, ou seja,
como a empresa deve ser e como se deseja que seja reconhecida” ¢ “Em que negdcio

esta a empresa?”.

Ja David (2009) diz que a missdo responde a pergunta: “Qual o nosso negocio?” e a
visdo: “ No que nds nos queremos tornar?”. O autor argumenta que o lucro, e ndo a
missdao ou a visao, é o principal motivador da empresa. Mas o lucro ndo é suficiente
para motivar as pessoas. Este pode ser percebido negativamente por parte de alguns
colaboradores da empresa. Os colaboradores podem ver o lucro como algo dirigido
unicamente para a gestdo, o0 que os afasta dos accionistas. Embora esta percep¢do seja
indesejavel e preocupante para a gestdo, indica claramente que tanto o lucro como a

visdo sdo necessarios para, efectivamente, motivar uma forca de trabalho.

Depois de definidas, devem ser decretados os valores e os objectivos da empresa, sendo
estes, objectivos SMART (Specific, Measurable, Achievable, Rewarding, Time-bound).

Também devem ser analisados os factores criticos de sucesso.

Segundo Vasconcellos e Sa (1997b) “ a posicao competitiva de uma empresa ¢ fruto das
qualidades ou defeitos que ela possui naquilo que ¢ importante”. As qualidades ou
defeitos sdo, normalmente, designadas por pontos de forca ou de fraqueza, e o que é

importante é designado por factores criticos de sucessos. Andrews em 1980, definiu-0s
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como aquelas variaveis ou tarefas que devem ser desempenhadas particularmente bem,
para que uma instituicdo possa ter um melhor desempenho que a concorréncia. Estas
variaveis sdo muito importantes para 0 bom desempenho em determinado segmento de

mercado, existindo em cada um, um maximo de cinco factores criticos de sucesso.

Segundo Santos (2004) para se elaborar um plano estratégico é necessario conhecer
aprofundadamente a organizacdo. Depois de esse conhecimento € necessario tracar um

itinerario que melhor se adequa a empresa.

Mudancas na estratégia levam a mudancas na estrutura organizacional. A estrutura
deve ser projectada para facilitarabusca  da  estratégia de uma  empresa
e, portanto, seguir a estrutura sem uma estratégia ou razdes de ser (missdo), leva a que
as empresas tenham dificuldade em projectar uma estrutura eficaz. Chandler (1962)
encontra uma sequéncia de uma determinada estrutura que deve ser repetida muitas
vezes. As organizagdes ao crescerem mudam de estratégia ao longo do tempo, logo esta
sequéncia deve ser repetida sempre que as organizacdes crescam e mudem de estratégia

ao longo do tempo.

Figura n°® 7: Relacdo Estratégia - estrutura

Uma nova estrutura Surgem novos Declinios de
organizacional é - problemas - desempenho
estabelecida administrativos oraanizacional
Melhora do Nova estratégia é
desempenho < formulada
organizacional

Fonte: Adaptado de Chandler (1962): Strategy and Structure: Chapters in the History of the industrial
Enterprise

2.3.8- Qual o melhor caminho?

Os caminhos que a empresa pode seguir, sdo muito diversos, mas ao ser definido para
onde a empresa quer ir, convém que consiga atingir esse “onde”. Interessa a empresa,

escolher de entre as estratégias possiveis, as mais eficazes para que alcance 0s seus
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objectivos. E importante que a empresa, ao nivel do negocio, clarifique a estratégia
genérica com a qual se define (custo, diferenciacdo ou focalizacdo). Experimentar uma
estratégia de lideranca de baixo custo significa experimentar as maneiras como 0s
custos podem ser cortados e a actividade da cadeia de valor pode ser racionalizada, ao
passo que uma estratégia de diferenciagdo ampla significa explorar maneiras de
adicionar novas caracteristicas diferenciadoras ou para realizar actividades da cadeia de
valor de valor de forma diferente se o resultado for adicionar valor para os clientes de
maneira que eles estdo dispostos a pagar. Cada estratégia implica diferencas em termos
de linha de produto, énfase da producéo, énfase de marketing e os meios de sustentar a
estratégia. (Thompson, Strickland e Gamble; 2008) Também € possivel que a empresa
opte por uma posicdo “stuck in the middle”, que é um hibrido das trés estratégias

genéricas. Neste caso a linha limite resulta em pouca competitividade. (Ver tabela 14)

59
Mestrado em Gestdo — Projecto Final



Casos de Estudo em Industrias Diferenciadas

Tabela n° 14: Diferentes caracteristicas das cinco estratégias genéricas competitivas

Prestador de Diferenciacéo Prestador de melhor | Focar em Prestador de | Focar na diferenciacdo
baixo custo ampla custo baixo custo

016 i\el Um amplo Um amplo sector  Compradores tém Um mercado de nicho Um mercado de nicho onde o
estrategico Qs ioIa de mercado valor consciente do onde o comprador comprador necessita e prefere

mercado que estdo a comprar necessita e prefere ser ser distintamente diferente

distintamente diferente
Base da Custos globais Capacidade de Capacidade para dar Menor custo geral que os  Atributos que captam
VEQIELEEE mais baixos que  oferecer aos aos clientes mais valor rivais nos servigos de especificamente os membros
Wello[SIIAY  concorrentes compradores algo  ao dinheiro membros de nicho do nicho
a atractivamente
diferente dos
concorrentes

Linha de Um bom Grande variedade  Itens com varios Atributos e Atributos e caracteristicas
produtos produto basico  de produtos; larga atributos; varias caracteristicas adaptadas  adaptadas ao gosto e

(com qualidade  selec¢do; énfase  caracteristicas de luxo ao gosto e necessidades  necessidades do nicho

aceitavel e nas caracteristicas do nicho

selecgéo diferenciadoras

limitada)
= EN  Uma procura O que os Construir em Uma continua procura Tornar os produtos com 0s
oJele S continua de compradores caracteristicas e pela reducgdo de custos requisitos ao gosto dos

reducdo de estdo dispostos a  atributos de luxo enquanto incorpora membros do nicho

custos sem pagar por abaixo do custo dos caracteristicas e atributos

sacrificar a caracteristicas concorrentes combinados com as

qualidade e as diferenciadoras; preferéncias dos

caracteristicas esforco para a membros do nicho

essenciais do superioridade do

produto produto

60



Casos de Estudo em Industrias Diferenciadas

Tentar mostrar
as melhores
caracteristicas
do produto que

Enfase no
Marketing

levam a um

baixo custo
Chaves - Precos
para economicos/
manter a bom valor

estratégia

- Esforco para
gerir 0s custos
baixos, ano apds
ano, em cada
area de negdcio

- Arranjar
caracteristicas
diferenciadoras
- Prémio para
cobrir os custos
adicionais dos
recursos
diferenciados

- Tentativa
constante de
inovagao para
ficar a frente dos
competidores

- Concentracdo
nas principais
caracteristicas
diferenciadoras

- Qualquer entrega de
melhor valor

- Entregar
caracteristicas
comparaveis a um
prego mais baixo que
0s rivais ou rivalizar
no preco e oferecer
melhores recursos

- Experiéncia tnica
em simultaneo
incorporando 0s
custos de gestdo para
baixo enquanto que
estes tém
caracteristicas e
atributos de alta
qualidade

Comunicar as
caracteristicas atraentes
de um produto com um
preco que se encaixe nas
expectativas e na oferta
do comprador do nicho

- Mantenha-se
comprometido para
servir o nicho com o
menor custo possivel,
nédo estragar a imagem da
empresa inserindo outros
segmentos de mercado
ou adicionando outros
produtos para ampliar 0s
recursos de mercado

Comunicar como oferece 0s
produtos que correspondem
melhor as expectativas do
comprador de nicho

- Manter-se comprometido
para servir melhor o nicho que
0s rivais; ndo estragar a
imagem da empresa inserindo
outros segmentos de mercado
ou adicionando outros produtos
para ampliar os recursos de
mercado

Fonte: Adaptado de Thompson, Strickland e Gamble (2008): Crafting and Executing Strategy, The Quest for Competitive Advantage, Concepts and Cases
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2.4- Plano de Animacao

Os casos em questdo deverdo ser resolvidos em grupos constituidos por 5 ou 6
elementos. Para uma melhor analise, os alunos deverdo ler os casos previamente em
casa para que no periodo de aula sejam resolvidos. O professor serd importante, pois ira
gerir o tempo de resolucdo de cada caso, esclarecer as regras de resolucdo, esclarecer
todas as davidas dos alunos, incentivar a participacdo de todos os elementos do grupo,
procurando atitude e criatividade por parte dos alunos. O tempo proposto para cada
questdo devera ser cumprido. Para a resolucdo de cada caso propde-se o seguinte plano

de animacao:
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Tabela n° 15: Plano de Animacdo

Objectivos gerais

Objectivos especificos

= Adquirir interesse acerca do caso

Assuntos a abordar Actividades

= Estratégia

Estudo em grupo

Estratégia/Meios Tempo

Leitura do caso
Identificagdo do

Relacionar o tipo de empresa com o
tipo de mercado e consumidores
envolventes

= Identificar qual a melhor forma de vencer no mercado, com recurso a
vectores estratégicos consistentes

= Implementagao de planos

de accéo

questéo 4

grupos possam ter
acesso e comentar
devidamente

Integragéio com o tema = Informag@o sobre o rincipal problema e 2h
= Perceber as principais ideias do caso para proceder a resolu¢do do mesmo ¢ antes daaula |P p P . ~
sector pesquisa de informagéo
Gtil para a resolugao
.. 1 = Analisar o mercado em Apresentagdo da
Al - = Compreender e utilizar as ferramentas de analise: x
Perceber o ambito do negocio e as geral resolugéo por um
rincipais linhas pelas quais a - ~ representante do grupo,
P P P q Anélise Externa Resolucéo da P gip
empresa se rege, tendo por base o Andli . Uestio 1 para que 0s restantes 20m
meio envolvente onde a marca se Andlise Interna - na;_e externa, interna e 4 grupos possam ter
encontra inserida externafinterna acesso e comentar
Andlise Externa/Interna devidamente
Apresentacdo da
. . = Analisar os principais vectores da empresa = Viséo, missdo, valores, resolucdo por um
Compreender o tipo de estratégia ..
objectivos e factores ~ representante do grupo,
adoptada pela empresa, estudando os P Resolucéo da
o L criticos de sucesso e . para que os restantes 20m
principais valores que a distinguem . e o - questdo 2
.. ~ - . identificacdo da estratégia grupos possam ter
no mercado = Criticar e propor uma reformulagio tendo em conta a andlise anteriormente -
seguida acesso e comentar
devidamente
. . . N = Identificagdo das E
= Identificar quais os sectores mais afectados pelas alteragdes no sector em « Q Apreseptagao da
estudo consequéncias em outros resolucio por um
Compreender o impacto de cada sectores Resolucio da representante do grupo,
sector na competitividade da uest%o 3 para que os restantes 20m
economia nacional . o . . 4 grupos possam ter
= Relatar qual o impacto do sector na economia interna para criar vantagens = Contributo do sector
. acesso e comentar
para a economia A
devidamente
Perceb . d o dad Apresentagdo da
erceber quais as mudancas que - = Oportunidades x
odem vicr1 a existir no Ior(i . razo * Desenvolver planos de acgdo estrgté icas resolugéo por um
P gwoPp g ~ representante do grupo,
Resolucdo da
para que os restantes 20m
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2.5- Questdes de Animacao a colocar pelo docente aos alunos

Para que os objectivos pedagodgicos sejam alcangados, sdo propostas como guia de

orientacdo a resolucdo, as seguintes questdes:

# Questdo 1: Faca uma analise externa, interna e externa/interna de cada empresa

de acordo com as ferramentas descritas.

# Questdo 2: Faca a formulagio estratégica identificando a visdo, missdo,
valores, goals, objectivos gerais e SMART, factores criticos de sucesso, recursos
e competéncias Unicas e vantagens competitivas. Explique também o tipo de

estratégia adoptado por cada empresa.

# Questdo 3: Identifique sucintamente qual o impacto que cada sector tem na

competitividade da economia nacional.

# Questdo 4: De acordo com as conclusdes retiradas das questdes anteriores
proponha planos de ac¢do futura para cada empresa. Tenha em conta o tipo de

industria em que cada uma se situa.

2.6- Resolucéo

Nesta fase do trabalho é feita uma anélise interna, externa e interna/externa atraves de
ferramentas estratégicas propostas para a resolucdo de cada um dos cinco casos
apresentados. Como estamos perante 5 sectores diferentes ndo serdo analisadas todas as
ferramentas para cada caso, sendo que foram repartidas de modo a que estivessem

distribuidas para que se usassem todas e conforme a sua pertinéncia para o0 caso em si.
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2.6.1.1- Sector das Bebidas

2.6.1- Questdo 1- Analise Externa, Interna, Externa/lnterna

No sector das bebidas serdo analisadas trés ferramentas: PEST, que € uma das mais

importantes ferramentas externas e que contextualiza os aspectos politicos, econdémicos,

culturais e tecnoldgicos e demonstra 0 seu impacto na industria; as Cinco Forgas de

Porter, que medem a forca dos fornecedores, dos clientes, as potenciais entradas, a

ameaca dos produtos substitutos e ainda a rivalidade entre empresas. Serd também feita

uma analise interna a partir da identificacdo da cultura da empresa.

Tabela n°® 16: PEST Necsum

Politico-Legal

Globalizagdo

Estabilidade politica (Portugal é uma democracia estavel a mais de
30 anos)
Maior abertura dos mercados

Interdependéncias entre as economias nacionais e também
internacionais

Efeito pouco pronunciado para a industria

Aumento da concorréncia

Estabilidade cambial (Euro)
Elevadas taxa de desemprego (11,1% em Abril de 2011 com
tendéncia para subir; Eurostat)
Défice Balanga comercial (4,65M €; INE)
Actual crise dos mercados financeiros

Maior controlo sobre as compras, menores imprevistos
Menor poder de compra

Efeito pouco pronunciado para indUstria
Maiores custos de financiamento

Tendencia para uma informatizagdo
Melhoria das técnicas de copias

Econémico i, o
Aumento dos pregos dos commodities Impacto ligeiro neste sector
Tendéncia para euribor subir (actual 1,639% a 6 meses; Euribor- ) ) )
Maiores custos de financiamento
rates)
Crescimento do PIB Menos consumo e por consequéncia diminuigdo das vendas
Envelhecimento da populagdo (115 idosos por cada 100 jovens) Menos vendas
Estilos de vida mais "naturalistas" Pode vir a tornar-se um elemento de decisdo na escolha
Propensdo para o0 consumo Aumento das vendas
Sdcio-Cultural ‘ ; ; 0 5 o anci
Nivel educacional baixo (12,5% sdo analfabetos, 60,4% ensino Dificuldade em aumento das vendas
bascio,secundario 15,7% e universitario 11,6%)
Esperanca de vida tende a aumentar (actualmente nos 78 anos) Possibilidade de aumentar as vendas
Fluxos migratdrios Possibilidade de aumentar as vendas caso seja imigragdo
Melhoria das técnicas logisticas Diminuigdo dos custos
L . Melhoria das técnicas de produgdo Diminuigdo dos custos
Tecnoldgico

Melhor qualidade de servi¢co, aumento da produtividade
Diminuigdo das vendas
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Figura n® 8: Modelo das Cinco Forcas de Porter Necsum

Potencial de novas entradas: Poder negocial dos fornecedores:
-~ Crise.economica-actual +- - Elevado nimero. de fornecedores na
- Elevado investimento inicial Industria
*."Facilidade de acesso.aos canais.de .. Elevado.volume de compras aos
distribuicdo fornecedores
. Economias de-escala . Seleccao restrita na escolha de
. Politicas.proteccionistas fornecedores devido a importancia
- Baixa diferencia¢éo dos-produtos dada a qualidade dos produtos
. " ‘Baixo-custo de mudanca para-0s ¢ Baixo custo de mudanga de
clientes. fornecedores.

v v

Rivalidade entre empresas da Industria:

*. . Elevado numero de concorrentes directos

» ' Elevados custos fixos

» - -Concentragdo da quota de mercado num reduzido numero de concorrentes
s . .Crescimento moderado do mercado

- Custos de posse. stock elevados

- Baixa diferenciacdo de produtos para fazer face-a-concorréncia.

g .y g .y

Ameaca de produtos substitutos: Poder negocial dos clientes;

+ - Fécil substituicao de produtos « - -Elevado-nimero. de clientes da

idénticos (bebidas alcodlicas, vinhos IndUstria

ou lacteos) . 'Relacdo preco/qualidade como
- Baixarelacdo pre¢o/qualidade dos principal factor influenciador

produtos substitutos face a da.Industria " Grande.amplitude de oferta do
+.-.‘Baixa agressividade dos.fornecedores produto

dos produtos substitutos « - - Baixo custo- (para os clientes) de
+ . Elevado custo.(para os clientes) de mudanca de: fornecedor

mudangca para substitutos. . Volume elevado-de compras por

cliente

« . Disponibilidade de produtos
substitutos para os. clientes.

Entrantes potenciais: poder limitado devido a barreiras elevadas a entrada;

Fornecedores: apesar da exigéncia na escolha dos fornecedores, poder limitado devido ao
elevado numero dos mesmos;

Rivalidade na Industria: Rivalidade concorrencial acérrima devido aos elevados custos de
produtos substitutos, o que exige um elevado investimento em comunicacdo com o0

consumidor;

Substitutos: Facil substituicdo dos produtos

Clientes: Elevado poder negocidvel. Sdo estes que levam o produto ao cliente final, tendo
também as suas proprias marcas de distribuic&o.
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e Cultura Necsum:

A cultura da empresa faz parte das suas valias mais diferenciadoras, engloba os seus

comportamentos, expectativas, valores aprendidos e partilhados.

A Necusm, tal como o nome indica, resulta da recente fusdo das duas empresas. Eram
empresas com um longo passado e, como tal, tinham os seus tragos culturais
intensamente vincados e em muitos pontos antagoénicos, tome-se como exemplo as

estratégias de crescimento distintas que adoptaram.

Foram definidos os valores que representam o nucleo da cultura Necsum (respeito e
apoio entre colegas; cumprimento dos compromissos assumidos; capacidade de
inovacdo), contudo, a nova cultura comeca apenas agora a ser construida. Este € um
processo de aprendizagem e interiorizacdo de valores, de comportamentos e de préaticas
que carece ainda da concretizacdo em actos e préaticas consistentes que edifiquem a

cultura da Necsum.

Foi, igualmente, definida a politica de gestdo que identifica linhas orientadoras de
conduta nas relagdes com as partes interessadas, e 0s métodos de gestdo buscando
eficacia e eficiéncia. Também esta declaracdo, pelo seu caracter intencional, carece da

sua materializacdo e comprovacao.
Simbolos: Nome da empresa: Necsum, que nasce da fusdo da Nectarina e da Sumarenta
Herdis: Alcance do maior nimero de pessoas criando sumos com novos sabores

Rituais: Aposta no publico jovem, patrocinando semanas académicas, viagens de

finalistas e concertos

2.6.1.2- Sector Actividades de Lazer

Visto que este € um sector em expansdo acha-se pertinente perceber o tipo de estrutura
da industria, avaliar os 7 P’s, onde internamente se fica a conhecer o produto, o preco,
as pessoas, 0s locais de venda, a sua promocdo e 0 processo de venda. Sera feita
também, uma analise SWOT, onde serdo analisados os pontos fortes e fracos da

industria e as oportunidades e ameacas da empresa. Por altimo, ficar-se-4 a saber,
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através da Matriz McKinsey, onde se situam os 9 produtos da Life is Life, quanto a

atractividade da inddstria e a forca do negdécio.

Figura n° 9: Estrutura da IndUstria

Um Monopolio puro
Oligopdlio Oligopdlio
Poucos puro diferenciado
Mui Competicdo
urtos monopolista

Esta industria evidencia caracteristicas de competi¢do pura pela elevada quantidade de
empresas de actividades de lazer e pela quantidade de solucGes diferenciadas que

propdem ao mercado.

Figura n® 10: 7 P’s

Product Duas gamas de produto: baixo custo e de luxo. Packs de baixo custo:
Sabores do Mundo, Corpo&Mente, Relax, Adrenalina, Escapadela e
Cantinho Nosso. Packs de luxo: Luxury, Extravaganze e Extravaganze
Gold

Place Internet, Escolas, Supermercados, Livrarias, Estacbes de metro e
aeroportos, etc

Price Packs de baixo custo: varia¢do entre 9,99€ e 99€; Packs de luxo:
variagdo entre 999€ e 220000€.

Promotion Promocdo feita através de um vasto numero de postos de venda,
incluindo a Internet. Presenca nos meios de comunica¢do em massas e
direccionado para os packs de luxo fortes presencas em eventos sociais
e hotéis de luxo.

People Dois sdcios: Martin Pérez e Diana Sequeira; Manuel Gongalves, gestor
e inimeros colaboradores espalhados pelos pontos de venda proprios.

Process Vasto numero de protocolos entre a empresa e locais de venda e locais
onde o cliente final pode realizar a actividade de lazer.

WS TN SV o STl Pontos de venda espalhados pelo pais, com sede actual localizada em
Lisboa.
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Figuran®11: SWOT

#*
#*
#*
#*
#*
#*
#*
#*
#*
#*

Pontos fortes:

Forte presenca geogréfica
Alta capacidade logistica
Répida distribuigao

Controlo de toda a cadeia
Recolha de informacéao perante os
clientes

Sortido adequado e completo
Capacidade de inovacao
reconhecida

Capacidade em atrair parceiros
estratégicos

Capacidade de adequacéo as
necessidades do cliente
Internet como local de venda.

Oportunidades:

Crescimento do mercado a nivel
nacional e internacional
Sociedade cada vez mais
consumista

Valorizagéo da inovagao por parte
do consumidor

Influéncia das campanhas
publicitarias

Inovagdo de produtos,
nomeadamente no pack
Extravagance

Mestrado em Gestéo — Projecto Final

Pontos fracos:

Elevados precos de venda nos
packs de luxo

Baixa experiéncia acumulada
Sistema de controlo de stocks
fraco

Marca nova e desconhecida para
os clientes

Dificuldade em investir na
inovacdo dos produtos face a
concorréncia

Sazonalidade (pode atingir 50%
das vendas anuais no Natal)

Ameacas:
Predominancia por parte dos dois

principais concorrentes

Dificil penetragdo num mercado
maduro

Reducéo do poder de compra das
familias em época de crise

Os produtos nédo sdo bens
essenciais, 0 que pode levar a uma
reducdo de compra
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Figura n°® 12: Matriz McKinsey

Sabores do Mundo

A

+ . ’ [ Corpo&Mente
jd - O =~
|| ‘ | . Adrenalina
2o !
3 * Escapadela
£3 I .
s = ' | Cantinho Nosso
Z . l . . -
r Luxury
o
f
) L Extravaganze
+ Forgas de negdcio - ) . Extravaganze Gold

Para uma andlise McKinsey, os SBU’s considerados foram os 9 produtos que a empresa

oferece.

O tamanho dos “queijinhos” tem a ver com o poder de cada um, nomeadamente com o

volume de vendas de cada pack e o nimero de locais onde cada pack esté a venda.

Quanto ao pack Sabores do Mundo, Corpo&Mente e Escapadela observa-se que séo
aqueles que a empresa vende em maior quantidade. Sabe-se que néo séo dos packs onde
a empresa tem maior percentagem de lucro, mas o seu numero elevado de vendas faz
com que se posicionem muito bem. O pack Extravaganze Gold, ndo é dos packs mais
vendidos, mas devido ao facto de ser dos packs onde a empresa obtém maior retorno
financeiro (40%) e de ter um custo bastante elevado, traz & empresa um aumento
significativo do seu volume de negécios. Os packs Cantinho Nosso, Adrenalina e Relax
tém que ser geridos selectivamente de modo a criar proveitos, sendo que este Gltimo tem
uma baixa atractividade da inddstria, no qual a empresa terd que repensar melhor quanto
ao seu preco ou até mesmo quanto a sua manutencdo. A empresa pensa que esse facto
deve-se devido a este ser um pack individual e as pessoas procuram fazer desportos
radicais em grupo. Os packs Luxury e Extravaganze sdo os packs com menos forca de

vendas mas tém um bom retorno financeiro.
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2.6.1.3- Sector Farmacéutico

Como o sector farmacéutico tem elevadas barreiras, acha-se pertinente analisar as
barreiras a entrada e saida dessa industria. Ainda externamente, serdo feitos os grupos
estratégicos, onde se compara o grau de eficacia e de diferenciacdo do produto do
Viagrafem e dos seus concorrentes. A nivel interno serd feita uma analise aos 7 S’s da
empresa, onde entre outros, se estuda a estratégia, a estrutura e o estilo do Viagrafem.
Posteriormente, sera feita a Matriz de Ansoff, para conhecer o tipo de produto e em que

mercado esta inserido.

Figura n® 13: Barreiras & Entrada e & Saida

Barreiras a Saida

Fracas Elevadas
< | B oCi
g < Negdouos
I o especulagao
W | i
3
(72] , . ;-
S| Negdcios de Negacios de
s 8 baixos fortes
< E COMpPromissos e COMpPromissos
m investimentos

A entrada na producédo e comercializagdo de um medicamento, bem como a abertura de
um laboratério farmacéutico, exige um forte investimento inicial em toda a cadeia de
valor. Esse investimento deve contar com a necessidade de instalacbes fabris
(laboratério) que se caracterizam por uma elevada exigéncia tecnoldgica; com a
necessidade de desenvolvimento de produtos leva a necessidade de investimento em

conhecimentos e recursos humanos especializados.

Também as barreiras a saida, decorrentes dos contratos de fornecimento com
investimentos avultados, bem como das dificuldades de recuperacdo dos investimentos

iniciais, anteriormente referidos, devem ser consideradas como muito fortes.
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Figura n° 14: Grupos Estratégicos

Tendo em conta as caracteristicas das empresas apresentadas e o tipo de mercado onde

se inserem, as variaveis escolhidas foram o

+

grau de diferenciacdo do produto e o seu

grau de eficdcia. Outras variaveis poderiam
ter sido escolhidas, conforme o que se
pretendesse analisar. Foram consideradas as

marcas que foram analisadas no contexto do

Grau de eficéacia

caso. E necessario ter em conta que este é

um produto que ndo tem concorrentes directos. - Grau de diferenciacdo | +

Verifica-se entdo que o Viagrafem é o produto com maior grau de eficacia, quanto a sua

diferenciacéo.

Figuran®15: 7 S’s

A Viagrafem aposta numa estratégia de diferenciacdo, tentando

transmitir as clientes a seguranca e qualidade do seu medicamento.

Afigura-se numa estrutura simples com apenas um laboratorio

(parceria com laboratério existente).

Estilo proprio e original, que se adapta as necessidades das

clientes.

10 colaboradores, 7 farmacéuticos (2 socios), 1 analista, 1

engenheiro bioquimico e 1 gestor.

A empresa estd sempre a par do mercado, como tal langou um

produto totalmente inovador e Gnico no mercado.

N&o existe um sistema logistico especifico. Os medicamentos séo

fabricados e embalados em laboratérios da Bial.

A Viagrafem culmina numa cultura dindmica e em produtos
actuais que provém da inovagdo. Dirige-se aquelas que tém estas
necessidades especificas, prometendo eficacia.
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Figura n® 16: Matriz de Ansoff

MERCADOS

Existentes Novos

P
=8 [Existentes Penetragdo Extensdo de
0 de Mercado Mercado
D
U
T N

Novos Extensdo de . . .
O Produto Diversificacao
<

A Viagrafem encontra-se numa situacdo de diversificacdo, pois tanto o produto como o
mercado sdo novos. Este é um produto inovador, que pretende revolucionar o mercado
feminino. O mercado internacional é também um objectivo da empresa, pois esta sabe
que 0 seu produto é Unico em todo o Mundo. Apesar de a empresa ter uma posicao
competitiva favoravel, tem que ter cautela com os produtos substitutos ou imitadores,

que podem oferecer uma gama elevada de produtos a um preco muito mais benéfico.

2.6.1.4- Sector do Calgado

No sector do calcado externamente, serdo analisados, através do modelo Value Net, os
fornecedores, clientes, complementares e substitutos. Posteriormente, através da
perspectiva de Porter, serdo analisadas as cinco forgas, que além dos fornecedores, dos
clientes, dos produtos substitutos, analisa o potencial de novas entradas e a rivalidade
entre as empresas da industria. Internamente, serdo decompostos 0s 5 P’s de Mintzberg,

que demonstram o plano, o padrdo, a posic¢do, a perspectiva e o truque.
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Figura n® 17: Modelo de Brandenburger&Nalebuff (\Value-Net)

Complementares: Clientes: Criangas, mulheres e
homens que pratiquem desporto
ou queiram ter um estilo pratico;

Roupa, acessorios, maquilhagem,
carteiras, perfumes;

Elevado n° de clientes para um
baixo custo de mudanca

Forte agressividade por parte dos
fornecedores de complementares.

Fornecedores:

Substitutos:

Marcas concorrentes;

A nivel de fornecimento de

matérias-primas; )
Baixo custo de mudanca para o

cliente. Elevado nimero de
substitutos.

A A 4

Baixo custo de mudanca.

Neste sector, é importante conhecerem-se os produtos complementares, uma vez que
estes podem ajudar a uma maior promocdo do produto, pois ao serem consumidos

aumentam a necessidade de consumo de calgado.
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Figura n°® 18: Modelo das 5 forcas de Porter Grinix

Entrantes potenciais: poder moderado devido a existéncia de algumas barreiras a entrada;
Fornecedores: apesar da exigéncia na escolha dos fornecedores, poder limitado devido ao
elevado numero dos mesmos;

Rivalidade na Industria: Elevada rivalidade entre empresas, devido ao numero elevado de
concorrentes.

Substitutos: Facil substitui¢cdo dos produtos

Clientes: Baixo poder negocial dos clientes. O preco esta definido previamente e dificilmente
é

Mestrado em Gestéo — Projecto Final



Casos de Estudo em Industrias Diferenciadas

Figura n®19: 5 P’s de Mintzberg

Plan \ Oferecer moda e qualidade ao melhor preco

Ploy Possibilidade de o cliente desenhar a sua propria sapatilha
Existéncia de varios tipos de sapatilhas para o publico infantil,
feminino e masculino

Sapatilhas com precos acessiveis em lojas renovadas e a
possibilidade de venda pela Internet

Aumentar o numero de clientes através da expansédo internacional.
Perspective Diminuir o tempo de entrega (venda pela Internet e reposicdo de
stock)

Pattern

Position

2.6.1.5- Sector Hospitalar

Como o sector hospitalar apresenta algumas barreiras, entende-se ser pertinente fazer
uma analise PEST, de modo a que se fiqguem a conhecer os entraves econémicos,
politicos, culturais e tecnoldgicos. Sera também apresentada a cadeia de valor, que seréa
possivel ser feita, pois existem dados financeiros para que tal aconteca. Numa andlise
externa/interna sera apresentada a matriz ADLittle que permite identificar através da
posicdo competitiva da empresa e do estado de maturidade da inddstria, quais as opc¢des

estratégicas mais aconselhadas.

Figura n°® 20: PEST Salvador Amaral
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Globalizagdo
Estabilidade politica (Portugal é uma democracia estavel a mais de 30
anos)

Enquadramento legal exigente e restrito
Leis laborais pouco flexiveis

Interdependéncias entre as economias nacionais e também
internacionais

Efeito pouco pronunciado para a industria

Entrave na abertura de unidades hospitalares

Maiores custos e diminuigdo da competitividade

Estabilidade cambial (Euro)
Elevadas taxa de desemprego (11,1% em Abril de 2011 com tendéncia
para subir; Eurostat)
Défice Balanga comercial (4,65M €; INE)
Actual crise dos mercados financeiros
Aumento dos pregos dos commodities

Tendéncia para euribor subir (actual 1,639% a 6 meses; Euribor-rates)
Crescimento do PIB

Maior controlo sobre as compras, menores imprevistos
Menor poder de compra

Efeito pouco pronunciado para industria
Maiores custos de financiamento

Impacto ligeiro neste sector
Maiores custos de financiamento

Menos consumo e por consequéncia diminuigdo das vendas

Envelhecimento da populagdo (115 idosos por cada 100 jovens)
Estilos de vida mais "naturalistas"
Nivel educacional baixo (12,5% sdo analfabetos, 60,4% ensino
bascio,secundario 15,7% e universitario 11,6%)
Propensdo para o consumo
Esperanga média de vida tende a aumentar (actualmente nos 78 anos)

Maior nimero de utentes
Aumento da esperanga média de vida

Dificuldade em aumento das vendas

Aumento das vendas

Maior nimero de utentes

Melhoria das técnicas logisticas
Melhoria das técnicas de produgdo
Melhoria das técnicas de cdpias
Tendéncia para uma informatizagdo

Diminuigdo dos custos
Diminuigdo dos custos
Menor nimero de vendas
Melhor qualidade de servigo, aumento da produtividade

Figura n® 21: Cadeia de Valor

Infra-estrutura da empresa

Gestdo de recursos humanos

Desenvolvimento tecnolégico

Actividades de
apoio

w |||
/

Aprovisionamentos \ §)
T
=
Logistica Operagdes LoglsElca Marketing | Servico
de entrada de saida e Vendas
4 3 2 2 4
N -/

Actividades principais

Escala (contribuicdo para o custo): 1) Muito fraca; 2) Fraca; 3) Média; 4) Forte; 5) Muito forte

Para a construgédo da cadeia de valor foi tida em conta a demonstragéo de resultados da

clinica Salvador Amaral. Optou-se por uma escala numérica, ao invés de uma escala

percentual, pois ndo é possivel tirar conclusdes muito concretas em relacdo a algumas

actividades. Dadas as rubricas disponiveis na demonstracdo de resultados, irdo ser

exibidos alguns pressupostos utilizados para a construgio da ferramenta. E possivel

identificar a origem dos principais custos e assim tirar algumas conclusdes que dizem

respeito a construcéo de valor.

Mestrado em Gestéo — Projecto Final
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- Consideram-se infra-estruturas da empresa a clinica e as despesas

administrativas. Estas sdo consideradas muito fortes, devido ao facto da clinica ter
excelentes condigdes para receber os utentes.

- A gestdo de recursos humanos é avaliada através do seu nivel de eficacia, da

formagdo e promogédo dos colaboradores, assim como 0s sistemas de recompensa, 0
nivel de absentismo e de satisfacdo. Todos os colaboradores da empresa, além de serem

altamente prestigiados, sdo profissionais extremamente responsaveis.

- O desenvolvimento tecnoldgico é também forte, pois 0s médicos recorrem as

mais prestigiadas tecnologias medicinais para o tratamento das criangas.

- O aprovisionamento é moderado porque, apesar de ter lucros que obtém, ainda

ndo tem estabilidade financeira para criar uma clinica de outra dimenséo. Este tipo de

instalacBes acarreta elevados custos. Esse serd um objectivo a longo prazo.

- A logistica de entrada é forte, pois a clinica tem sistemas apropriados para a

gestdo de materiais e stock, sendo essa uma grande preocupacao.

- O sistema de operagOes regista as despesas com fornecedores e pressupde-se

que o custo das mercadorias seja significativo, sendo fundamental que ndo haja rupturas

de stock.

- Como esta € uma empresa que vende servicos e ndo produtos, a logistica de

saida assume um papel pouco relevante nos custos.

- Os sistemas de marketing e vendas ndo assumem um papel muito relevante

para a empresa, porque as vendas dos servigos prestados na clinica nascem de fortes
necessidades por parte dos utentes e ndo da tentativa de imposicdo por parte da clinica
ao mercado. O Marketing que foi feito por parte da empresa, destinava-se apenas a da-la

a conhecer ao mercado.

- Os servigos prestados por parte da clinica Salvador Amaral sdo considerados

fortes, pois é importante que a ajuda prestada seja eficaz e que ndo haja situacbes de
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erro. Essa é a maior preocupacdo da clinica e tem sido muito bem conseguida até ao

momento.

Figura n°® 22: Matriz A. D. Little

Maturidade da Industria

Embrionéria | Crescimento | Madura | Declinio

Dominante
g Forte
Q5 .

fg = Favoravel
N A ,

= Defensavel
3 Fraca

Inviavel
A clinica Salvador Amaral apresenta uma forte posicdo competitiva, numa inddstria em

estado de maturidade. Assim sendo, a empresa deve diferenciar-se através de uma gama

ampla de opcdes estratégicas.

2.6.2- Questdo 2- Formulacgao Estratégica

Em resposta a esta questdo, ird seguir-se 0 mesmo esquema da questdo anterior, pois
como nos deparamos com cinco casos, acha-se mais pertinente falar de toda a
formulacdo estratégica e dividi-la por todos 0s casos. Sera apresentada a misséo, Vvisao,
valores, goals, objectivos, objectivos SMART (Specific, Measurable, Achievable,
Rewarding, Time-bound), sendo estes mais pragmaticos e mensuraveis; factores criticos
de sucesso, recursos Unicos, competéncias Unicas e vantagens competitivas das

empresas.

2.6.2.1- Necsum

e Visdo:
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A formulagdo da Viséo de uma organizagdo deve respeitar algumas regras para que
encontre a sua razdo de existéncia na comunh&o de todos os colaboradores. Neste
sentido, é de especial relevancia o seu caracter utépico, sonhador, vencedor e imaterial.
Deve ser facilmente compreendida e memorizada. N&o pretende ser especifica ou
redutora. E a definicdo de um estado dificil de atingir, mas que se pretende atingir todos
os dias.
Tendo em conta estes pressupostos, considera-se que a Visdo, de que as frutas, os
vegetais e a agua sdao uma fonte incontornavel de prazer, hidratacdo e nutricdo para 0s
consumidores, de que esta realidade conjugada com diversas tendéncias da sociedade
actual, nomeadamente a procura de dietas equilibradas, cria enormes oportunidades
nalguns mercados, em especial, nos de bebidas de alta rotacdo e de que o
desenvolvimento destas oportunidades € um desafio permanente e inspirador, de forma
que, nos mercados onde a Necsum esteja presente, cada consumidor eleja e consuma um
produto por dia do seu portfdlio, pode ser aperfeicoada nos seguintes aspectos:
E reforco do caracter utdpico e sonhador. Centra-se numa oportunidade ou
tendéncia do mercado, e ndo num sonho;
E ampliacdo das areas de actividade para além das frutas, dos vegetais e das
aguas;
E simplificacdo da sua compreensdo e memorizagdo por todos 0s
colaboradores, concretizando o seu objectivo de declaracdo inspiradora da

empresa.

N&o obstante a sua producdo ser, maioritariamente, bebidas ndo alcodlicas, a sua
capacidade de expansdo para além deste mercado ndo deve ser limitada, pelo que se
prop6e como Visao:

Ser e ser reconhecida, internacionalmente, como a empresa de referéncia em
produtos alimentares.

Esta é uma Visdo utopica mas de confianca perante todas as partes interessadas da

empresa.

e Missao:

A Missdo identifica em que negocio a empresa se encontra, espelha a razdo da sua

existéncia, a sua actividade e as caracteristicas que a distinguem das demais empresas
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do mercado. Por oposicdo a perenidade da Visdo, a Missdo deve ser revista com a
frequéncia necessaria para que possa estar em concordancia com a envolvente da
empresa.

A Missao de ser, internacionalmente, uma empresa de referéncia nos mercados de
bebidas de fruta e de disputar a lideranca, em Portugal, nos mercados de bebidas
ndo alcodlicas, mantendo posi¢bes de destague nos mercados de néctares definida
pela Necsum, identifica quais o0s seus objectivos nos mercados que pretende satisfazer.
E importante destacar o que a distingue das restantes empresas do mercado, realgcando a
necessidade de satisfacdo dos clientes e a sustentabilidade financeira da empresa.

Figura n° 23: Valores

o Estratégia a adoptar:

A empresa Necsum surgiu da necessidade de lideranga de mercado. Para tal, no
momento da fusdo das empresas é adoptada uma estratégia de diferenciacdo. Criar
novos sabores de bebidas, como o sabor a damasco e apostar na qualidade do sabor dos

néctares, foi a forma como a empresa conseguiu atingir esse objectivo.

2.6.2.2- Life is Life

Figura n® 24: Objectivos e Objectivos SMART
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. Estratégias a adoptar:
A Life is Life tem dois tipos de protos: packs de baixo custo e packs de luxo.

Desta forma, depara-se com dois tipos de estratégia. Para 0s primeiros packs, a empresa
adopta uma estratégia de baixo custo e para os segundos packs, a empresa adopta uma
estratégia de diferenciacdo. Com os packs de baixo custo preocupou-se em atingir uma
maior quota de mercado, mesmo sabendo que ndo teria grande rentabilidade financeira
comparativamente a concorréncia. Com os packs de luxo a empresa pretende maximizar
o0 seu lucro, diferenciando-se pela qualidade do servigo prestado. Com estes dois tipos
de estratégia a Life is Life consegue abranger, indiferenciadamente, todos o0s potenciais

clientes.

2.6.2.3- Viagrafem

Figura n° 25: Recursos e Competéncias Unicas e Vantagens Competitivas

Recursos Unicos
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- Imagem associada a um laboratério
de renome;

- Marca associada a qualidade;

- Preenche uma lacuna no mercado;

- Elevado grau de satisfacdo da
procura;

- Fidelizacéo do cliente.

‘ Competéncias Unicas

- Equipa de profissionais responsaveis e
dedicados;

- Postura triunfante;

- Quadros jovens, ambiciosos e
din&dmicos;

- Atencdo as Ultimas necessidades do

Vantagens Competitivas ‘

- Qualidade dos medicamentos;
- Sistema de stock;

- Medicamento Unico no mercado.

e Estratégias a adoptar:

A Viagrafem adopta, totalmente, uma estratégia de diferenciacdo. Com um produto

inovador e diferenciador, a empresa consegue uma posi¢do de destaque no publico

feminino. Esta encontrou uma oportunidade existente no mercado, ao denotar uma

lacuna no auxilio da satisfacdo sexual feminina, criando assim o Viagrafem de forma a

dar resposta a esta necessidade.

2.6.2.4- Grinix

Mestrado em Gestéo — Projecto Final
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Figura n° 26: Goals, Objectivos e Factores Criticos de Sucesso

Objectivos Factores Criticos de

Sucesso

* Manter o crescimento da

* Aumentara quota de " Prego
empresa
mercado (naCional = = Abrir centro de dlstrIbUIgéo " Prazos de entrega
. . em Roma
internacional) o ,
* Comegar a fabricagao na " Marketing
" Aumentara notoriedade China e
y " Em 2012 estar J
amarca -
re'presen.tadolem mais 20 * Venda pela Internet
, lojas nacionais
* Aumentaro nimero de -
" F3zer crescer o segmento ® Producdo propria
lojas infantil até a um nivel de
vendas semelhante ao ® |nternacionalizacdo
* Potenciar as vendas na segmento mulher

" Patrocinar varios eventos

[nternet N
para promogcao da marca

e Estratégia a adoptar:

A Grinix ndo tem uma estratégia determinada na sua totalidade. Ao mesmo tempo que
pretende adoptar uma estratégia de baixo custo, proporcionando precos competitivos,
oferece também aos clientes a possibilidade de desenharem a sua prépria sapatilha. A
marca abrange todos os publicos-alvo: homem, mulher e crianga. Conclui-se entdo que a
Grinix adopta uma posicdo “stuck in the middle”, ou seja, ndo tem um caminho

delineado.

Para ganhar vantagem competitiva deve adoptar uma estratégia de diferenciagéo,
apostando fortemente na possibilidade que da aos clientes de serem criativos e

personalizarem o seu préprio calgcado.

A Grinix encontra-se numa estratégia de crescimento, pois apesar de esta ndo ser uma

marca nova, no entanto reapareceu no mercado de uma forma solida.
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2.6.2.5- Salvador Amaral
e Visao:

A visdo da Salvador Amaral é ser um operador de referéncia na prestacdo de cuidados

de salde, pela pratica de uma medicina de exceléncia e inovacéo.

O compromisso da clinica Salvador Amaral € total e absoluto em garantir o melhor
diagnostico e tratamento médico que o talento, a inovacdo e a dedicacdo podem

proporcionar.

Ser e ser reconhecida, internacionalmente, como a empresa de referéncia em

servigos prestados na saude.

e Missao:

Diagnosticar e tratar de forma rapida e eficaz, no respeito absoluto pela individualidade
do doente, e construir uma organizacdo capaz de atrair, desenvolver e reter pessoas

excepcionais.

A partilha da misséo e dos valores por todas as pessoas que colaboram nas unidades da
clinica Salvador Amaral materializa-se nas melhores préaticas diarias para alcancar a

exceléncia dos resultados.

Por forma a cumprir a sua missdo, a clinica Salvador Amaral, através dos seus

colaboradores, assume o compromisso de:

e Exceléncia, colocando os interesses dos doentes acima dos interesses da
organizacéo;

e Inovagdo, fornecendo os melhores cuidados de saude possiveis, na medida em
que os avangos tecnoldgicos e cientificos o permitam;

e Talento, gerindo uma estrutura de saude de elevada qualidade e eficiéncia,
formada por uma equipa de colaboradores competitiva, dindmica e fortemente
comprometida com a organizacéo, promovendo o seu desenvolvimento continuo

através de uma cultura de elevada exigéncia.
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Ser, internacionalmente, uma empresa de referéncia nos servigos prestados a

criancas com graves problemas de saude.

Figura n°® 27: Valores

Procura incansavel de Integridade Atitude positiva
resultados
Aprendizagem Espirito de equipa Rigor intelectual
constante
Respeito e humildade Responsabilidade
pessoal

e Estratégia a adoptar:

A clinica Salvador Amaral adopta uma estratégia de enfoque. Devido ao facto da
clinica ter nascido de uma necessidade familiar, o seu publico-alvo é extremamente
restrito, pois esta esta especializada para tratamento de criancas com graves problemas

de salde.

2.6.3- Questdo 3- Impacto na competitividade da economia
nacional

Esta-se na presenca de cinco casos pertencentes a cinco sectores distintos, ainda assim a
questdo 3 sera apenas analisada em trés desses sectores, sendo eles, o das actividades de
lazer, farmacéutico e calgado. Os outros dois sectores ndo foram analisados, apenas para
ndo estender demasiado esta analise e porque os casos referidos sdo suficientemente

exemplificativos.

2.6.3.1- Sector Actividades de Lazer

Indicacdes para o sector:
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e Aumento do nimero de empresas no sector;

e Com um aumento acentuado da procura neste sector de actividade, cria-se uma
forte necessidade de enfrentar a concorréncia;

e O seu crescimento leva a que haja um aumento da concorréncia implicando uma
baixa de precos, o que leva a um aumento do numero de clientes;

e Aumento do nimero de empresas leva ao enriquecimento do sector.

Oportunidades Estratéqgicas:

e Forte aposta no Turismo de Experiéncias em Portugal;

e Criacdo de protocolos e parcerias que ajudam na dinamizacdo da empresa e do
sector;

e Aposta em produtos inovadores, diferentes e que captam o interesse do cliente;

e Contributo para o desenvolvimento de pequenas regides portuguesas com as

parcerias que sdo feitas.

2.6.3.2- Sector Farmacéutico

IndicacOes para o sector:

e Aumento da competitividade no sector;
e Oportunidade de forte crescimento econdmico com a saida de um medicamento
de renome internacional, oriundo de um laborat6rio portugués;

e Preenchimento de uma lacuna que existia a nivel mundial.

Oportunidades Estratégicas:

e Forte aposta no sector farmacéutico em Portugal;

e Oportunidade de levar o nome de Portugal além-fronteiras;

2.6.3.3- Sector do Calgado

Indicacfes para o sector:

e Aumento da competitividade no sector;
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Com um aumento acentuado da procura neste sector de actividade, cria-se uma
forte necessidade de imperar perante a concorréncia,;

O seu crescimento leva a que haja um aumento da concorréncia, implicando uma
baixa de precos, o que leva a um aumento do nimero de clientes;

Por outro lado sendo a concorréncia muito elevada, pode levar outras empresas
do sector a abandonar a actividade.

Aumento do nimero de empresas leva ao enriquecimento do sector.

Oportunidades Estratégicas:

Forte aposta no Turismo de Experiéncias em Portugal;
Criacdo de protocolos e parcerias que ajudam na dinamizagdo da empresa e do
sector;

Oportunidade de elevar o nome de Portugal além-fronteiras;

2.6.4- Questao 4- Planos de Acc¢do Futura

A questdo seguinte sera respondida para 0s sectores de bebidas e hospitalar.

Para que uma empresa tenha sucesso € necessario percepcionar as oportunidades

existentes no mercado. Com isso, é importante que a empresa crie planos de ac¢do para

saber como agira futuramente, de forma a que ganhe vantagem competitiva.
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2.6.4.1- Sector de Bebidas

Parcerias com escolas;

Inovacao no design do produto;

Promocdo com figuras publicas;

Associacao a eventos desportivos (ex: Meia-maratona EDP);

Aumentar o nimero e a dispersdo geografica dos centros de distribuicéo;
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e Reforcar as vendas nas grandes superficies;

e Aumentar os locais de venda;

e Melhorar site da internet;

e Apostar na oferta de brindes para cativar o cliente a compra (ex: sacos termicos);
e Criacdo de uma linha de verdo com frutos frescos e exoticos;

e Contratacdo de promotoras para a dinamizacdo da marca nas grandes

superficies.

2.6.4.2- Sector Hospitalar

e Maior fluxo de informacao interna;

e Formacao continua dos médicos, a nivel internacional;

e Participacdo em conferéncias internacionais para apresentacdo dos casos clinicos
da Salvador Amaral;

e Investimento em tecnologias médicas, para que seja aplicada a medicina
tecnoldgica;

e Aumentar o0 nimero de parcerias com as seguradoras;

e Melhoramento do site para que haja uma maior promocéo da clinica;

e Melhoramento do sistema informatico e cadeia de abastecimento.

2.7- Slides de Resolucéo

(em anexo)

2.8- llacdes a retirar dos presentes casos para a Gestao

Os presentes casos expdem um conjunto de cinco empresas que se encontram em
diferentes sectores de actividade. Cada empresa segue uma estratégia de modo a obter

vantagem competitiva, através da diferenciacdo do seu produto/servico.
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As empresas sdo condicionadas a adopcéo de novas estratégias devido a diversas formas
de organizacdo empresarial, incorporadas na cultura das empresas como resposta a

novos desafios de mercado.

E fundamental que a empresa estude a sua envolvente para que anteveja a concorréncia
existente e poder obter uma vantagem competitiva através de estratégias que fazem com
que a empresa cresga. Assim, a empresa € um 6rgdo dependente de inimeros factores e
as estratégias ajudam a que ela chegue ao “topo” e se diferencie da concorréncia. E
essencial que as pequenas e médias empresas adoptem constantemente estratégias de

crescimento onde cada uma deve eleger a estratégia a que melhor se adapta.

Nos ultimos anos, tem-se assistido a varias mudancgas no panorama nacional de retalho
com os principais players da distribuicdo a modernizarem-se e a inovarem, quer na
oferta, quer no design. O crescimento das marcas da distribuicdo em Portugal tem sido
gradual, algo que atingiu o sector de bebidas positivamente.

O turismo em Portugal encontra-se em forte ascensdo, o que leva a que se criem
oportunidades para que se formem novas empresas de turismo de experiéncias. As
empresas de actividades de lazer proporcionam as pessoas que conhegam o que 0 pais

tem de melhor, juntando a gastronomia, a hotelaria, o lazer e a aventura.

A salide e 0 bem-estar sdo cada vez mais importantes na vida das pessoas. A criacdo de
um novo medicamento que visa colmatar uma lacuna existente no mercado feminino

tem um grande impacto para a producdo interna do pais.

O sector do calgado é um dos grandes impulsionadores da economia nacional. Com um
forte crescimento na exportacdo, a criacdo de novas empresas nacionais cria valor

interno ao pais com uma visdo de mercado mais extensiva.

E fundamental apostar em novos servicos e o caso hospitalar € um exemplo disso na
medida em que se torna vantajoso ter servigos hospitalares especificos em Portugal. A
importancia de inovar e fazer face as necessidades ainda sentidas é para a gestdo um

ponto de partida para 0 sucesso.

E importante valorizar a criacdo de empresas, pois através da criacio de postos de

trabalho ha uma diminuicdo do desemprego o que leva a um maior poder de compra e,
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consequentemente ha um aumento do consumo interno e melhoramento na economia

nacional.

Todas as estratégias implementadas em qualquer que seja o sector ajudam as empresas a
seguir um caminho para ganhar vantagem competitiva. Muitas vezes as estratégias
iniciais sdo modificadas ao longo da vida da empresa porque sdo percepcionadas novas
oportunidades e erros que levam a reformulacdo da mesma tentando sempre atingir uma

posi¢ao vantajosa no mercado.
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Conclusao

Ao serem criados estes cinco casos em diferentes sectores de actividade, pretendeu-se
demonstrar que para a criacdo de empresas em areas tdo diversas, existe a necessidade
de estratégias também diferenciadas. O grau de dificuldade em conceber a empresa de
modo a implantar um produto novo no mercado, também foi diferente, pois umas
requeriam um forte investimento inicial e noutras isso ndo acontecia. Umas, apesar do
produto ou conceito inovador, podiam aproveitar uma estrutura pos-venda ja
constituida, outras teve de se recorrer a imaginacgdo e ao investimento, assim como ao

estabelecimento de parcerias.

Ficou demonstrado que existem mercados completamente distintos em que, com
criatividade e empreendedorismo, é possivel descobrir algo inovador que v& preencher
um espacgo que afinal ainda existe e que ndo confrontado com a feroz concorréncia que
caracteriza hoje a generalidade dos sectores de actividade. Para isso ndo sera suficiente
acompanhar a evolugdo da sociedade, mas sim estar um passo a frente e contribuir até
para alguma mudanga de habitos e mentalidades, apostando-se em propositos distintos e

revolucionarios.

O caminho do sucesso é tracado ao fazer-se um bom planeamento, baseado nalgum
conhecimento do mercado para melhor se perceber a receptividade do produto e a
estratégia adequada para a melhor utilizacdo dos instrumentos ao nosso dispor. Disso
depende a criacdo de mais-valias, para que os resultados ndo sejam s6 o0 somatério dos
factores de producgdo. Conclui-se entdo, que a estratégia e a gestdo servem para unir a

inovacdo ao planeamento.

Ao ser apresentada uma tese com varios casos em vez de uma com um monocaso, torna-
a bastante enriquecedora, ainda por cima sendo eles de sectores diferentes, o que apela a
criatividade, a diferentes estratégias, incluindo para a coloca¢do do produto junto dos
consumidores. Existem sectores de actividades mais complexos, designadamente o
sector farmacéutico e hospitalar, onde existe uma vasta complexidade logistica e
estratégica. Encontramos no entanto aspectos comuns, como por exemplo, a estrutura

dos casos e o contexto politico e econémico.
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No decorrer do trabalho existiram algumas limitacbes metodologicas que néo
permitiram a elaboragdo de todas as ferramentas de analise, nomeadamente a matriz
BCG, devido a falta de dados, porque apesar de ser uma tese que trata varios casos, sao
todos de sectores distintos e ndo existem dois casos do mesmo sector, logo ndo existia

nenhuma outra empresa que se pudesse comparar directamente.

O facto de serem cinco casos ndo permitiu, naturalmente, uma analise tdo profunda
como se fosse apenas tratado um caso. Mas outros trabalhos, subsequentemente, podem
partir deste para chegar a situacdes mais consolidadas ou trabalhar outras areas com
estratégias semelhantes. E importante serem analisadas um maior nimero de empresas
que se encontrem no mercado e também ser feita uma comparacdo objectiva ao

concorrente mais directo.

Conclui-se também que a vantagem competitiva perante o concorrente é extremamente
importante, sendo que o mercado esta cada vez mais exigente. N&o interessa so praticar
melhores precos, é importante apostar na qualidade, numa boa rede de distribuigdo, no

atendimento ao cliente e no servico pos-venda.

A riqueza das situacdes permitiu o conhecimento de diversos mercados e a aplicacao de
diferentes ferramentas visando potenciar proveitos maiores, 0 que pode ser

desenvolvido em estudos mais aprofundados.

Este trabalho ndo pretendeu procurar casos em todos 0s sectores, isso seria impossivel,
mas demonstrar que em muitos deles, a capacidade empreendedora aliada a uma boa
estratégia, torna possivel adquirirmos vantagens competitivas, que tdo importantes e

decisivas sdo neste mundo global.

E essencial reter, que ndo existem solugbes Gnicas de gestdo ou estratégia e que uma
empresa deve estar em evolugdo permanente, acompanhando as necessidades do
mercado, ndo descurando a investigacdo, a inovacdo e o marketing para satisfazer um

mercado cada vez mais exigente.

93
Mestrado em Gestdo — Projecto Final



Casos de Estudo em Industrias Diferenciadas

Bibliografia

Monografias:

= ANDREWS, Kenneth R. — The Concept of Corporate Strategy, Dow Jones-
Irwin, Homewood, 1971

= ANSOFF, H. Igor — Estratégia Empresarial, Editora McGraw-Hill do Brasil,
Séao Paulo, 1977

= ANSOFF, Igor; DONNELL Edward — Implanting Strategic Management,

second edition, Prentice Hall International, United K., 1990

= CARVALHO, José Crespo, FILIPE, José Cruz — Manual de Estratégia:
Conceitos, Préatica e Roteiro, Lisboa: Edi¢bes Silabo, 2008

= CHANDLER, Alfred — Strategy and Structure: Chaptersa in the History of
the industrial Enterprise, Cambridge, MA: MIT Press, 1962.

= DAVID, Fred D., Strategic Management Concepts, Pearson International
Edition, 12th edition, 2009

» DESREUMAUX, A. — Stratégie, Paris: Précis Dalloz, 1993

» FORRESTER, Jay W. — Industrial Dynamics: A Major Breakthrough for
Decision Makers, Havard Business Review, 1958

» FREIRE, Adriano — Estratégia: Sucesso em Portugal, Lisboa/Séo Paulo: Verbo,
12 edicdo, Setembro de 1997

= KON, A — Economia industrial, Nobel, Sdo Paulo,1994

94



Casos de Estudo em Industrias Diferenciadas

= LEITAO, J., FERREIRA, J. M. e AZEVEDO, S. G. — Dimensdes Competitivas
de Portugal: Contributos dos Territorios, Sectores, Empresas e Logistica, Centro
Atlantico, 2008

= MARTINET, A. — Estratégia, Edicao Silabo, Lisboa, 1983

= MCKEE, M. e WYATT, Edwards, N.: Confifuring the hospital for the 21st
century, World Health Organization, 2004

= MINTZBERG, Henry — The Rise and Fall of Strategic Planning, 1994, Prentice
Hall International, United K., 12 edition, 1994

= MINTZBERG, H.; QUINN, J. B.; GHOSHAL, S. — The Strategy Process,
Londres: Pretince Hall Europe, 1995

= PORTER, Michael E. — Competitive Advantage: Creating and sustaining

superior performance, New York: Free Press, 1985

» PORTER, Michael E. — Estratégia Competitiva: Técnicas para Anélise de

Industrias e da Concorréncia, Editora Campus, 102 reimpressao, Rio de Janeiro,1986

= PORTER, Michael E. — A vantagem competitiva das na¢des, Editora Campus,
32 edicéo, Rio de Janeiro, 1990

» PORTER, Michael E. — Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries
and Competitors, The Free Press, New York, 1998

= QUINN, J. B.: Strategies for Change — Logical Incrementalism, R.D. Irwin
Inc.1980

= REGO, Guilhermina; NUNES, Rui — Gestdo da Saude, Lisboa: Prata &
Rodrigues PublicacGes, Primeira Edicdo, 2010

95
Mestrado em Gestdo — Projecto Final



Casos de Estudo em Industrias Diferenciadas

» REGO, Guilhermina — Gestdo Empresarial dos Servigos Publicos: Uma
aplicacdo ao Sector da Saude, Lisboa: Vida Econdmica — Editorial, 2008

= SANTOS, Francisco Lopes dos — Estratégia passo-a-passo, Centro Atlantico, V.N.

Famalicdo, 12 edicdo, 2004

= SHARPING, Arthur — Strategic Management, McGraw-Hill, 1985

= STACEY, Ralph — Chaos Frontier: Creative Strategic Control for Business,

Butterworth — Heinemann, 1991

» THOMPSON, Arthur A., Jr.; STRICKLAND, A.D.;, GAMBLE, John E.-
Crafting and Executing Strategy, The Quest for Competitive Advantage, Concepts
and Cases, McGraw-Hill International Edition, 16th edition, New York, 2008

= Thomas L.Wheelen and J. David Hunger — Strategic Management and Business
policy: Entering 21st Century Global Society, USA, Addison Wesley Longman, 6th
edition, 1998

= THOMAS, Howard; O’NEAL, Don e GHERTMAN, Michel — Strategy,
Structure and Style, England, SMS 1997.

= VASCONCELLOS E SA, J. — Os senhores da Guerra, Bertrand Editora,
Lisboa, 1997

= WHEELEN, Thomas, HUNGER, J. — Strategic Management and Business
Policy: Concepts and Cases, 11?2 edi¢do, Upper Saddle River: Pearson Prentice Hall,

2008

Periodicos Cientificos:

= BOWMAN, CIiff — “Generics strategies: a substitute for thinking?”, The

Ashridge Journal, 2008

96



Casos de Estudo em Industrias Diferenciadas

= GLOUBERMAN, S; MINTZBERG, H. — Managing the care of heatlh and the

cure of disease — Part I: Differentiation. Health Care Management Review, (2001 a)

» GLOUBERMAN, S. & MINTZBERG, H. — Managing the care of heatlh and

the cure of disease — Part I1: Integration. Health Care Management Review, (2001 b)

= HAMEL, Gary — Strategy as Revolution, Harvard Business Review, pp. 69-82,
Julho-Agosto 1996

= HAX, Arnoldo C.; MAJLUF, Nicolas S. (1983) — Interfaces, v. 13, n.l,
Janeiro/Fevereiro, pp. 46-60

= MINTZBERG, Henry — Five P’s for Strategy, California Management Review,
30, pp. 11-24, 1987

= MONTGOMERY, Cynthia A., PORTER, Michael E. — Strategy Seeking and

Securing Competitive Advantage, Harvard business Review, 1991

» PORTER, Michael E — What is Strategy?, Harvard Business Review, vol. 74, no
6, pp. 61-78, Novembro-Dezembro 1996.

= PORTER, Michael E — Strategy and the Internet, Harvard Business Review,
vol. 79, no 3, pp. 62-78, Marco 2001.

» PORTER, Michael E — The Five Competitive Forces that Shape Strategy,
Harvard Business Review, pp. 79-93, Janeiro 2008

Working Paper:

= COSTA, Carlos; LOPES, Silvia - Avalia¢do do desempenho dos hospitais
publicos em Portugal Continental 2005, Universidade Nova de Lisboa, 2007

= Ordem dos Farmacéuticos — Concorréncia no Sistema de Salude e nas

Farmacias, Fevereiro de 2006

97
Mestrado em Gestdo — Projecto Final



Casos de Estudo em Industrias Diferenciadas

= McKinsey — Improving Strategic Planning: A McKinsey Survey, 2006

Teses:

» CASTRO, Vania Raquel Macedo de — Uma aplicacdo multicritério para a
estratégia de turismo: o caso da Serra da Estrela, Universidade da Beira interior,
Covilhg, Setembro 2007

= RAPOSO, Vitor Manuel dos Reis — Uma proposta conceptual e metodoldgica
para 0 caso portugués, Universidade de Coimbra, Faculdade de Economia,

Governacdo Hospitalar, Coimbra, 2007

Referéncias ndo publicadas retiradas da internet:

AICEP Portugal Global — Patentes e Marcas, acedido a 20 de Dezembro de 2010
http://www.portugalglobal.pt/PT/InvestirPortugal/Guiadolnvestidor/EnquadramentolLeq
al/Paginas/QualoenquadramentolegaldoreqgistodepatentesemPortugal.aspx

AICEP Portugal Global — Decreto-Lei n.° 36/2003, de 5 de Margo, acedido a 20 de
Dezembro de 2010
http://www.portugalglobal.pt/PT/InvestirPortugal/Guiadolnvestidor/IndicelLegislacao/P
aginas/DecretolLei 362003.aspx

Ambitur (Dezembro de 2010), acedido a 5 de Janeiro de 2011
http://www.ambitur.pt/site/news.asp?news=21734

APIAM (Associagdo Portuguesa dos Industrias de Aguas Minerais Naturais e de
Nascente) — Boletim digital, n° 29, Julho 2010, acedido a 23 de Novembro 2010
http://extranet.apiam.pt/upload/documentos/3893 _informar%2029.pdf

APICCAPS - Jornal da Associagdo Portuguesa dos Industriais de Calgado,
Componentes e Artigos de pele e seus sucedaneos, n® 172, Dezembro de 2010, acedido
a 5 de Fevereiro de 2011

http://fesete.pt/sca/docs/172dez.pdf

98


http://www.portugalglobal.pt/PT/InvestirPortugal/GuiadoInvestidor/EnquadramentoLegal/Paginas/QualoenquadramentolegaldoregistodepatentesemPortugal.aspx
http://www.portugalglobal.pt/PT/InvestirPortugal/GuiadoInvestidor/EnquadramentoLegal/Paginas/QualoenquadramentolegaldoregistodepatentesemPortugal.aspx
http://www.portugalglobal.pt/PT/InvestirPortugal/GuiadoInvestidor/IndiceLegislacao/Paginas/DecretoLei_362003.aspx
http://www.portugalglobal.pt/PT/InvestirPortugal/GuiadoInvestidor/IndiceLegislacao/Paginas/DecretoLei_362003.aspx
http://www.ambitur.pt/site/news.asp?news=21734
http://extranet.apiam.pt/upload/documentos/3893_informar%2029.pdf
http://fesete.pt/sca/docs/172dez.pdf

Casos de Estudo em Industrias Diferenciadas

APICCAPS — Empresas Portuguesas alavancam sector do calgado, acedido a 8 de
Janeiro

http://www.apiccaps.pt/web/quest/home?p p_id=101 INSTANCE Pifs&p p_lifecycle
=0&p p_state=normal&p p mode=view&p p col id=column-

1&p p_col pos=1&p p col count=6& 101 INSTANCE P1fs_struts action=%2Fass
et_publisher%2Fview content& 101 INSTANCE P1fs urlTitle=calcado-resiste-
portuguese-exports-

increased& 101 INSTANCE Pifs type=content&redirect=%2Fweb%2Fguest

Bial (Abril  de 2009), acedido a 19 de Dezembro de 2010
http://www.bial.com/pt/noticias e eventos.12/bial celebra 85 anos de actividade.ab4
.html

Central de Informacéo — Consultoria em comunicacdo (Maio de 2005), acedido a 19 de
Novembro de 2010
http://www.centraldeinformacao.pt/noticias/detalhes.php?id=118

Diério de Noticias (Janeiro de 2008), acedido a 19 de Novembro de 2011
http://www.dn.pt/inicio/interior.aspx?content_id=1000860

Econdémico (Novembro de 2010), acedido a 17 de Novembro de 2010
http://economico.sapo.pt/noticias/divida-dos-hospitais-a-fornecedores-cresce-55-em-12-
meses 104616.html

ERS (Entidade Reguladora de Saude), 2009, acedido a 4 de Janeiro de 2011
http://www.ers.pt/informacoes uteis/ers-na-imprensa/hospitais-privados-
discriminavam-beneficiarios-da-adse

Hospitais EPE - Lei de Gestdo Hospitalar - Lei n.° 27/2002 de 8 de Novembro, acedido
a 4 de Janeiro de 2011
http://www.hospitaisepe.min-saude.pt/NR/rdonlyres/E9D8B38C-597B-4248-86EQ-
365A414A541C/3730/leqisla%C3%A7aohospitalarHSA.pdf

Imagens de Marca (Agosto de 2010), acedido a 5 de Janeiro de 2011
http://imagensdemarca.sapo.pt/dossier/detalhes.php?id=2187

INE (Instituto Nacional de Estatistica) — Numero de Hospitais, acedido a 14 de
Fevereiro de 2011

http://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine _indicadores&indOcorrCod=00
00358&contexto=bd&sel Tab=tab2

INESC Porto, Laboratério Associado, Janeiro de 2008, acedido a 19 de Novembro de
2011
http://www?2.inescporto.pt/noticias-eventos/nos-na-imprensa/a-industria-do-calcado-e-
um-inequivoco-caso-de-sucesso-e-orqulho-nacional.html/

99
Mestrado em Gestéo — Projecto Final


http://www.apiccaps.pt/web/guest/home?p_p_id=101_INSTANCE_P1fs&p_p_lifecycle=0&p_p_state=normal&p_p_mode=view&p_p_col_id=column-1&p_p_col_pos=1&p_p_col_count=6&_101_INSTANCE_P1fs_struts_action=%2Fasset_publisher%2Fview_content&_101_INSTANCE_P1fs_urlTitle=calcado-resiste-portuguese-exports-increased&_101_INSTANCE_P1fs_type=content&redirect=%2Fweb%2Fguest
http://www.apiccaps.pt/web/guest/home?p_p_id=101_INSTANCE_P1fs&p_p_lifecycle=0&p_p_state=normal&p_p_mode=view&p_p_col_id=column-1&p_p_col_pos=1&p_p_col_count=6&_101_INSTANCE_P1fs_struts_action=%2Fasset_publisher%2Fview_content&_101_INSTANCE_P1fs_urlTitle=calcado-resiste-portuguese-exports-increased&_101_INSTANCE_P1fs_type=content&redirect=%2Fweb%2Fguest
http://www.apiccaps.pt/web/guest/home?p_p_id=101_INSTANCE_P1fs&p_p_lifecycle=0&p_p_state=normal&p_p_mode=view&p_p_col_id=column-1&p_p_col_pos=1&p_p_col_count=6&_101_INSTANCE_P1fs_struts_action=%2Fasset_publisher%2Fview_content&_101_INSTANCE_P1fs_urlTitle=calcado-resiste-portuguese-exports-increased&_101_INSTANCE_P1fs_type=content&redirect=%2Fweb%2Fguest
http://www.apiccaps.pt/web/guest/home?p_p_id=101_INSTANCE_P1fs&p_p_lifecycle=0&p_p_state=normal&p_p_mode=view&p_p_col_id=column-1&p_p_col_pos=1&p_p_col_count=6&_101_INSTANCE_P1fs_struts_action=%2Fasset_publisher%2Fview_content&_101_INSTANCE_P1fs_urlTitle=calcado-resiste-portuguese-exports-increased&_101_INSTANCE_P1fs_type=content&redirect=%2Fweb%2Fguest
http://www.apiccaps.pt/web/guest/home?p_p_id=101_INSTANCE_P1fs&p_p_lifecycle=0&p_p_state=normal&p_p_mode=view&p_p_col_id=column-1&p_p_col_pos=1&p_p_col_count=6&_101_INSTANCE_P1fs_struts_action=%2Fasset_publisher%2Fview_content&_101_INSTANCE_P1fs_urlTitle=calcado-resiste-portuguese-exports-increased&_101_INSTANCE_P1fs_type=content&redirect=%2Fweb%2Fguest
http://www.apiccaps.pt/web/guest/home?p_p_id=101_INSTANCE_P1fs&p_p_lifecycle=0&p_p_state=normal&p_p_mode=view&p_p_col_id=column-1&p_p_col_pos=1&p_p_col_count=6&_101_INSTANCE_P1fs_struts_action=%2Fasset_publisher%2Fview_content&_101_INSTANCE_P1fs_urlTitle=calcado-resiste-portuguese-exports-increased&_101_INSTANCE_P1fs_type=content&redirect=%2Fweb%2Fguest
http://www.bial.com/pt/noticias_e_eventos.12/bial_celebra_85_anos_de_actividade.a54.html
http://www.bial.com/pt/noticias_e_eventos.12/bial_celebra_85_anos_de_actividade.a54.html
http://www.centraldeinformacao.pt/noticias/detalhes.php?id=118
http://www.dn.pt/inicio/interior.aspx?content_id=1000860
http://economico.sapo.pt/noticias/divida-dos-hospitais-a-fornecedores-cresce-55-em-12-meses_104616.html
http://economico.sapo.pt/noticias/divida-dos-hospitais-a-fornecedores-cresce-55-em-12-meses_104616.html
http://www.ers.pt/informacoes_uteis/ers-na-imprensa/hospitais-privados-discriminavam-beneficiarios-da-adse
http://www.ers.pt/informacoes_uteis/ers-na-imprensa/hospitais-privados-discriminavam-beneficiarios-da-adse
http://www.hospitaisepe.min-saude.pt/NR/rdonlyres/E9D8B38C-597B-4248-86E0-365A414A541C/3730/legisla%C3%A7aohospitalarHSA.pdf
http://www.hospitaisepe.min-saude.pt/NR/rdonlyres/E9D8B38C-597B-4248-86E0-365A414A541C/3730/legisla%C3%A7aohospitalarHSA.pdf
http://imagensdemarca.sapo.pt/dossier/detalhes.php?id=2187
http://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine_indicadores&indOcorrCod=0000358&contexto=bd&selTab=tab2
http://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine_indicadores&indOcorrCod=0000358&contexto=bd&selTab=tab2
http://www2.inescporto.pt/noticias-eventos/nos-na-imprensa/a-industria-do-calcado-e-um-inequivoco-caso-de-sucesso-e-orgulho-nacional.html/
http://www2.inescporto.pt/noticias-eventos/nos-na-imprensa/a-industria-do-calcado-e-um-inequivoco-caso-de-sucesso-e-orgulho-nacional.html/

Casos de Estudo em Industrias Diferenciadas

INPI (Instituto Nacional da Propriedade Industrial) — Valorizagdo da PI, acedido a 20 de
Dezembro de 2010
http://www.marcasepatentes.pt/index.php?section=440

INPI (Instituto Nacional da Propriedade Industrial) — Patentes, acedido a 20 de
Dezembro de 2010
http://www.marcasepatentes.pt/index.php?section=78

Jornal de Negdcios (Margo de 2010), acedido a 21 de Novembro de 2010
http://www.jornaldenegocios.pt/home.php?template=SHOWNEWS V2&id=413139

Jornal de Negdcios (Abril de 2010), acedido a 12 de Fevereiro de 2011
http://www.jornaldenegocios.pt/home.php?template=SHOWNEWS V2&id=421601

Jornal de Negdcios (Outubro de 2010), acedido a 18 de Novembro de 2010
http://www.jornaldenegocios.pt/home.php?template=SHOWNEWS V2&id=450627

Jornal de Negdcios (Fevereiro de 2011), acedido a 3 de Marg¢o de 2011
http://www.jornaldenegocios.pt/home.php?template=SHOWNEWS V2&id=468869

Jornal i (Junho de 2010), acedido a 20 de Dezembro de 2010
http://www.ionline.pt/conteudo/65059-0-ultimo-teste-do-viagra-feminino

Ministério da Saude — Decreto-Lei n.° 11/93 de 15 de Janeiro, acedido 15 de Dezembro
de 2010

http://www.igf.min-

financas.pt/inflegal/bd _igf/bd legis geral/Leg geral docs/DL 011 93.htm

OJE — Cabo verde (Maio de 2009), acedido a 21 de Novembro de 2010
http://oje.sapo.cv/noticias/negocios/a-vida-e-bela-quer-atingir-volume-de-vendas-de-
150-milhoes-em-2013

Os dez + (Junho de 2010), acedido a 2 de Fevereiro de 2011
http://www.o0sdezmais.com/curiosidades/os-10-maiores-laboratorios-farmaceuticos/

Pordata, Base de Dados Portugal Contemporaneo, acedido a 1 de Fevereiro de 2011
http://www.pordata.pt/azap _runtime/?n=4

Presstur — Agéncia de noticias de viagens e turismo (2008), acedido a 17 de Novembro
de 2010
http://www.presstur.com/site/news.asp?news=14855

Promover Portugal (Novembro de 2010), acedido a 14 de Dezembro de 2010
http://www.promoverportugal.org/2010/11/farmaceutica-portuguesa-bial/~

Publituris (2008), acedido a 17 de Novembro de 2010
http://www.publituris.pt/2008/07/30/%E2%80%9Csmartbox-tem-pouca-concorrencia-
em-portugal%E2%80%9D/

100


http://www.marcasepatentes.pt/index.php?section=440
http://www.marcasepatentes.pt/index.php?section=78
http://www.jornaldenegocios.pt/home.php?template=SHOWNEWS_V2&id=413139
http://www.jornaldenegocios.pt/home.php?template=SHOWNEWS_V2&id=421601
http://www.jornaldenegocios.pt/home.php?template=SHOWNEWS_V2&id=450627
http://www.jornaldenegocios.pt/home.php?template=SHOWNEWS_V2&id=468869
http://www.ionline.pt/conteudo/65059-o-ultimo-teste-do-viagra-feminino
http://www.igf.min-financas.pt/inflegal/bd_igf/bd_legis_geral/Leg_geral_docs/DL_011_93.htm
http://www.igf.min-financas.pt/inflegal/bd_igf/bd_legis_geral/Leg_geral_docs/DL_011_93.htm
http://oje.sapo.cv/noticias/negocios/a-vida-e-bela-quer-atingir-volume-de-vendas-de-150-milhoes-em-2013
http://oje.sapo.cv/noticias/negocios/a-vida-e-bela-quer-atingir-volume-de-vendas-de-150-milhoes-em-2013
http://www.osdezmais.com/curiosidades/os-10-maiores-laboratorios-farmaceuticos/
http://www.pordata.pt/azap_runtime/?n=4
http://www.presstur.com/site/news.asp?news=14855
http://www.promoverportugal.org/2010/11/farmaceutica-portuguesa-bial/~
http://www.publituris.pt/2008/07/30/%E2%80%9Csmartbox-tem-pouca-concorrencia-em-portugal%E2%80%9D/
http://www.publituris.pt/2008/07/30/%E2%80%9Csmartbox-tem-pouca-concorrencia-em-portugal%E2%80%9D/

Casos de Estudo em Industrias Diferenciadas

Presstur — Agéncia de noticias de viagens e turismo (2009), acedido a 17 de Novembro
de 2010
http://www.presstur.com/site/news.asp?news=22766

RTP (Novembro de 2004), acedido a 15 de Dezembro de 2010
http://tv1.rtp.pt/noticias/?t=Farmaceuticas-portuguesas-fazem-parceria-para-exportar-
medicamentos.rtp&article=71596 &visual=3&layout=10&tm=6

Saude é Vital (2011), acedido a 3 de Fevereiro de 2011
http://saude.abril.com.br/edicoes/0312/medicina/conteudo 478300.shtml

Smartbox — Consumir experiéncias, Especial Marketing Experiencial, acedido a 17 de
Novembro de 2010
http://www.smartbox.com/smartbox/theme/press/pt/pdf/081017 Briefing.pdf

Tecno Hospital - Utilizacdo das TIC nos Hospitais Portugueses, acedido a 5 de Janeiro
de 2011
http://www.tecnohospital.pt/scid/webTH/defaultArticleViewOne.asp?articlelD=515&ca

tegorylD=780

101
Mestrado em Gestéo — Projecto Final


http://www.presstur.com/site/news.asp?news=22766
http://tv1.rtp.pt/noticias/?t=Farmaceuticas-portuguesas-fazem-parceria-para-exportar-medicamentos.rtp&article=71596&visual=3&layout=10&tm=6
http://tv1.rtp.pt/noticias/?t=Farmaceuticas-portuguesas-fazem-parceria-para-exportar-medicamentos.rtp&article=71596&visual=3&layout=10&tm=6
http://saude.abril.com.br/edicoes/0312/medicina/conteudo_478300.shtml
http://www.smartbox.com/smartbox/theme/press/pt/pdf/081017_Briefing.pdf
http://www.tecnohospital.pt/scid/webTH/defaultArticleViewOne.asp?articleID=515&categoryID=780
http://www.tecnohospital.pt/scid/webTH/defaultArticleViewOne.asp?articleID=515&categoryID=780
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Anexos

Anexo n°® 1

Concorréncia Sector Calcado:

Competidores Segmentos

DeSQOFtO
Nike * Elevado esfor¢o publicitario

* Forte investimento em design e desenvolvimento

* Elevado volume de recursos

* Variedade de cal¢ado e equipamento alta performance/tecnologia

* Possui 33.2% do Mercado global de calgado desportivo lider de vendas do principal mercado desportivo — EU

Adidas * Desportos equipa- Futebol (acordos com figuras célebres, patrocinio de importantes campeonatos
Principais * Possui 15,4% do Mercado global
players * Lider de Mercado Europeu

Puma * Presente em mais de 130 paises, nos 5 continentes
* Receita em 2008 de 2.524,2 milhdes de euros (sapatilhas representou 58,8% do total de receitas
* Marca desportiva

» Tem produtos para muitos tipos de desporto (golfe, basquetebol, atletismo,...), mas € no futebol que esta marca
tem mais expressao

* Colecgdes desportivas dividem o espago com colecgdes casuais, atingindo do puiblico mais jovem ao mais velho
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Casual

Converse

Vans

» Marca da Nike

* Inicialmente marca associada ao desporto (basquetebol)

* Mudanga para um segmento mais moderno e casual — Jovens
» Modelos e design diversificados e coloridos

*Associada a desportos radicais, nomeadamente skate

*Marca Californiana

Diesel

* Tem um clube de fas

» Patrocina concursos de design (prémios de criatividade)
* Varios tipos de coleccdes, para diferentes segmentos

* Categoria de culto

Reef

*Relacionada com o surf
« Varios tipos de produtos, sandalias, chinelos, etc, transmitindo sempre a atitude cool e descontraida da praia

* Tém produtos auténticos e inovadores destinados a fomentar um estilo de vida incrivelmente afortunados que
envolve o surf, sensualidade e uma vida cheia de felicidade.

Roxy

*Marca de produtos femininos da Quicksilver

* Cartao de fidelizacao

* Relacionada com o surf, com produtos apropriados para a pratica deste desporto

* Patrocina varios torneios de surf, especialmente nos EUA e na Australia e varias surfistas
* Oferece produtos casuais, adequados para o dia-a-dia das raparigas

* "Ousado, confiante, naturalmente bonito, divertido, vivo: Roxy"

Gola

*Gola é a marca de sapatilhas utilizada por celebridades como Robbie Williams, Jude Law, Coldplay, Paul Weller
e os irmaos Gallagher

* Produz estilos cldssicos com toques modernos
* Inicialmente era uma marca de chuteiras, mas agora ¢ uma marca apenas de sapatilhas casuais
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Anexo n°® 2

Slides de Resolucdo
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Resolucéo das Questdes

ISCTE £ Business School
Instituto Universitario de Lisboa

criticos de sucesso,

competitivas.

‘Anélise externa, interna e externa/interna de cada empresa

.Viséo, missdo, valores, goals, objectivos gerais e SMART, factores

. Impacto de cada sector na competitividade da economia nacional

. Planos de accédo futura para cada empresa

recursos e competéncias Unicas e vantagens

Mestrado em Gestéo — Projecto Final

Questéo 1

Andlise Externa:
® PEST

L Inter éncias entre as nacionais e também
Globalizagdo . P,
internacionais
Politico-Legal Estabilidade politica (Portugal é uma democracia estavel a mais de .
Lo ( & Efeito pouco pronunciado para a industria
30 anos)
Maior abertura dos mercados Aumento da concorréncia
Estabilidade cambial (Euro) Maior controlo sobre as compras, menores imprevistos
Elevadas taxa de desemprego (11,1% em Abril de 2011 com
N ! Menor poder de compra
tendéncia para subir; Eurostat)
Défice Balanga comercial (4,65M €; INE) Efeito pouco pronunciado para inddstria
L Actual crise dos mercados financeiros Maiores custos de financiamento
Econdmico " —
Aumento dos pregos dos commodities Impacto ligeiro neste sector
Tendéncia para euribor subir (actual 1,639% a 6 meses; Euribor- Maiores custos de financiamento
rates)
Crescimento do PIB Menos consumo e por consequéncia diminuigdo das vendas
Envelhecimento da populagdo (115 idosos por cada 100 jovens) Menos vendas
Estilos de vida mais "naturalistas" Pode vir a tornar-se um elemento de deciséo na escolha
Propens&o para o consumo Aumento das vendas
Sécio-Cultural i i i 5 i
Nivel baixo (12,5% sao 60,4% ensino Dificuldade em aumento das vendas
bascio, secundério 15,7% e universitario 11,6%)
Esperanca de vida tende a aumentar (actualmente nos 78 anos) Possibilidade de aumentar as vendas
Fluxos migratdrios de aumentar as vendas caso seja imigragdo
Melhoria das técnicas logisticas Diminuigdo dos custos
Melhoria das técnicas de producio Diminuicdo dos custos
Tecnolégico N " . L
Tendencia para uma informatizagao Melhor qualidade de servigo, aumento da produtividade
Melhoria das técnicas de copias Diminui¢do das vendas

Mestrado em Gestéo — Projecto Final
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Poder negocial dos fornecedores:
+Elevado niimero de fornecedores na Industria
«Elevado volume de compras aos fornecedores

«Selecgdo restrita na escolha de fornecedores devido a

importancia dada a qualidade dos produtos
+Baixo custo de mudanca de fornecedores.

Analise Externa:

® Modelo das 5 Forgas
de Porter

Rivalidade entre empresas da Industria:
+Elevado niimero de concorrentes directos
*Elevados custos fixos

«Concentracdo da quota de mercado num
reduzido nimero de concorrentes
«Crescimento moderado do mercado
+Custos de posse stock elevados

+Baixa diferenciacdo de produtos para fazer
face a concorréncia.

Ameaca de produtos substitutos:

«Fécil substituicdo de produtos idénticos
(bebidas alcodlicas, vinhos ou lacteos)
+Baixa relagéo preco/qualidade dos produtos
substitutos face a da Industria

+Baixa agressividade dos fornecedores dos
produtos substitutos

+Elevado custo (para os clientes) de mudanca
para substitutos.

Mestrado em Gestéo — Projecto Final

Potencial de novas entradas:

«Crise econémica actual

+Elevado investimento inicial

«Facilidade de acesso aos canais de
distribuicdo

*Economias de escala

«Politicas proteccionistas

+Baixa diferenciaco dos produtos

« Baixo custo de mudanca para os clientes

Poder negocial dos clientes:

+Elevado nimero de clientes da Industria

« Relacéo preco/qualidade como principal
factor influenciador

*Grande amplitude de oferta do produto
+Baixo custo (para os clientes) de mudanca
de fornecedor

*Volume elevado de compras por cliente
+Disponibilidade de produtos substitutos
para os clientes.

Questéo 1

Anélise Interna:
® Cultura da Necsum

Simbolos: Nome da empresa: Necsum, que nasce da
fusdo da Nectarina e da Sumarenta

Herois: Alcance do maior nimero de pessoas, criando
sumos com novos sabores

Rituais: Aposta no publico jovem, patrocinando
semanas académicas, viagens de finalistas e concertos

Mestrado em Gestéo — Projecto Final
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Questdo 1 Sector de Actividades de Lazer

Analise Externa:

® Estrutura da IndGstria

Monopélio puro

Oligopélio Oligopélio
Poucos puro diferenciado
Competigio
Muitos pene

monopolista

Competicao Pura:

» Elevada quantidade de empresas de actividades de lazer;

» Elevada quantidade de soluges diferenciadas que propdem ao
mercado.

Mestrado em Gestéo — Projecto Final

Questdo 1 Sector de Actividades de Lazer

Andlise Interna:
*7p’s

Duas gamas de produto: baixo custo e de luxo. Packs de baixo custo: Sabores do
Mundo, Corpo&Mente, Relax, Adrenalina, Escapadela e Cantinho Nosso. Packs de

luxo: Luxury e Extravaganze.

Internet, Escolas, Supermercados, Livrarias, Estagdes de metro e aeroportos, etc

Packs de baixo custo: variacéo entre 9,99€ e 99€; Packs de luxo: variagéo entre 999€ e

220000€.

Promogao feita através de um vasto nimero de postos de venda, incluindo a Internet.
Presenca nos meios de comunicagdo em massas e direccionado para os packs de luxo

fortes presencas em eventos sociais e hotéis de luxo.

Dois sécios: Martin Pérez e Diana Sequeira; Manuel Gongalves, gestor e inimeros

colaboradores espalhados pelos pontos de venda préprios.

Vasto ntimero de protocolos entre a empresa e locais de venda e locais onde o cliente

final pode realizar a actividade de lazer.

Pontos de venda espalhados pelo pais, com sede actual localizada em Lisboa.
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Questao 1

Sector de Actividades de Lazer

Analise
Externa
/Interna:
* SWOT

Pontos fortes:

Forte presenca geografica

Alta capacidade logistica

Rapida distribuicao

Controlo de toda a cadeia

Recolha de informagao perante os clientes

Sortido adequado e completo

Capacidade de inovagéo reconhecida

Capacidade em atrair parceiros estratégicos
Capacidade de adequagao as necessidades do cliente

Internet como local de venda.

Pontos fracos:

Elevados pregos de venda nos packs de luxo
Baixa experiéncia acumulada

Sistema de controlo de stocks fraco

Marca nova e desconhecida para os clientes

Dificuldade em investir na inovagao dos produtos face a
concorréncia

Sazonalidade (pode atingir 50% das vendas anuais no
Natal)

Oportunidades:

Crescimento do mercado a nivel nacional e internacional
Sociedade cada vez mais consumista

Valorizacao da inovagéo por parte do consumidor
Influéncia das campanhas publicitarias

Inovacdo de produtos, nomeadamente no pack
Extravagance

Ameagas:

Predominancia por parte dos dois principais
concorrentes

Dificil penetragdo num mercado maduro

Reducéo do poder de compra das familias em época de
crise

Os produtos ndo sdo bens essenciais, 0 que pode levar a
uma reducdo de compra

Questao 1

Sector de Actividades de Lazer

Andlise Externa/lnterna:

® Matriz McKinsey

N

Atractividade da
Inddstria

-

—©

®0.

® |

v

Forgas de negocio -

Sabores do Mundo
Corpo&Mente
Relax

Adrenalina
Escapadela
Cantinho Nosso

Luxury

UL T

Extravaganze

. Extravaganze Gold

Sabores do Mundo, Corpo&Mente e Escapadela = Maior % de lucro
Cantinho Nosso, Adrenalina e Relax = maior necessidade de gestdo a
favor do retorno financeiro
Luxury, Extravaganze e Extravaganze Gold = Bom retorno financeiro

Mestrado em Gestdo —

Projecto Final
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Questao 1

Sector Farmacéutico

Andlise Externa:

® Barreiras a Entrada e a Saida

Barreiras a Saida

Fracas Elevadas
_cPcss é Negdocms
S| @ e
e > especulacdo
W
-
@ ) Negd6cios de Negécios de
) S baixos fortes
= E COMpromissos e compromissos
aa] investimentos

Barreiras a entradas: elevados investimentos iniciais (ex: laboratério)
Barreiras a saida: contratos de fornecimentos com investimentos avultados

Questao 1

Sector Farmacéutico

Andlise Externa:
® Grupos Estratégicos

W N

Viagra
@ -

=

[}

S

=

S Libigel

L /Flypo

o .

S wder Fllb_an
© serin
(O]

- | Graude diferenciagdo | +

E o produto com maior grau de eficacia, quanto & sua diferenciagio
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Questdo 1 Sector Farmacéutico

Andlise Interna:
«7s’s

A Viagrafem aposta numa estratégia de diferenciagdo, tentando

transmitir as clientes a seguranca e qualidade do seu medicamento.

com laboratdrio existente).

Afigura-se numa estrutura simples com apenas um laboratério (parceria

Estilo proprio e original, que se adapta as necessidades das clientes.

bioguimico e 1 gestor.

10 colaboradores. 7 farmacéuticos (2 sécios), 1 analista, 1 engenheiro

A empresa esta sempre a par do mercado, como tal langou um produto

totalmente inovador e Unico no mercado.

Néo existe um sistema logistico especifico. Os medicamentos séo

fabricados e embalados em laboratérios da Bial.

especificas, prometendo eficacia.

A Viagrafem culmina numa cultura dinamica e em produtos actuais que

provém da inovacdo. Dirige-se aquelas que tém estas necessidades

Questdo 1 Sector Farmacéutico

Andlise Externa/lnterna:
* Matriz de Ansoff

MERCADOS

Existentes

Novos

Existentes

Penetragdo de
Mercado

Extensdo de
Mercado

PRODUTOS

Novos

Extensdo de
Produto

Diversificagdo

Um novo produto que quer revolucionar um novo mercado.
Aempresa deve ter cuidado com os produtos substitutos ou imitadores.

Mestrado em Gestéo — Projecto Final
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Questao 1

Sector do Calcado

Anélise Externa:
* Modelo Value-Net:

Complementares:

Foupa, acessorios, maquilhagem,

Clientes: Criancas, mulheres e
homens que pratiquem desporto

ou queiram ter um estilo pratico;

carteiras, perfumes;

Forte agressividade por parte dos

Elevado n® de clientes para um
baixo custo demudanga

fornecedores de complementares.

A nivel de fomecimento de

Fornecedores: Substitutos:

Marcas concorrentes;

matérias-primas;

Baixo custo de mudanca.

Baixo custo demudanga para o
cliente. Elevado nimero de
substitutos.

Questao 1

Sector do Calcado

Potencial de novas entradas:

Crise econdmica actual

Elevado investimento inicial

Facilidade de acesso aos canais de
distribuicao

Facilidade de acesso as matérias-primas
Elevada diferenciacdo dos produtos
Baixo custo de mudanca para os clientes.

Poder negocial dos fornecedores:
Elevado niimero de fornecedores na

Andlise Externa:

» Modelo das 5 forgas de Indstria
Porter Elevado volume de compras aos
fornecedores

Selecgéo restrita na escolha de fornecedores
devido a importéancia dada a qualidade dos
produtos

Baixo custo de mudanca de fornecedores.

Rivalidade entre empresas da
Industria:
Elevado niimero de concorrentes directos

Elevados custos fixos

Crescimento moderado do mercado

Custos de posse stock elevados

Baixa diferenciacéo de produtos para

fazer face & concorréncia. / Poder negocial dos clientes:
Ameaga de produtos sUbSHUtos, Elevado niimero de clientes da Inddstria

P S A Relagdo emotiva com a marca como

Fécil substituicédo de produtos similares principal factor influenciador
Possibilidade de imitagédo do produto Grande amplitude de oferta do produto
SR (980D (EETE R o Possibilidade de obter produto
produtos substitutos face a da IndUstria personalizado
Baixa agressividade dos fornecedores dos Baixo custo (para os clientes) de mudanca
produtos substitutos ab (el
ZEE® QIS ((ER CSERilES) G LRI Disponibilidade de produtos substitutos

para substitutos.

\Rara 0s clientes.
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Questao 1

Sector do Calcado

Andlise Interna:
® 5 P’s de Mintzberg

Plan

Ploy

Pattern

Position

Perspective

Oferecer moda e qualidade ao melhor preco

Possibilidade de o cliente desenhar a sua prépria sapatilha

Existéncia de varios tipos de sapatilhas para o publico infantil,
feminino e masculino

Sapatilnas com precos acessiveis em lojas renovadas e a
possibilidade de venda pela Internet

Aumentar o nimero de clientes através da expanséo internacional.
Diminuir o tempo de entrega (venda pela Internet e reposicdo de

stock)

Questao 1

Sector Hospitalar

Andlise Externa:
® PEST

Globalizagdo
Estabilidade politica (Portugal é uma democracia estavel & mais de 30
anos)

Enquadramento legal exigente e restrito
Leis laborais pouco flexiveis

Interdependéncias entre as economias nacionais e também
internacionais

Efeito pouco pronunciado para a indstria

Entrave na abertura de unidades hospitalares

Maiores custos e diminuicdo da competitividade

Estabilidade cambial (Euro)
Elevadas taxa de desemprego (11,1% em Abril de 2011 com tendéncia
para subir; Eurostat)
Défice Balanga comercial (4,65M €; INE)
Actual crise dos mercados financeiros
Aumento dos pregos dos commodities

Tendéncia para euribor subir (actual 1,639% a 6 meses; Euribor-rates)
Crescimento do PIB

Maior controlo sobre as compras, menores imprevistos
Menor poder de compra

Efeito pouco pronunciado para industria
Maiores custos de financiamento
Impacto ligeiro neste sector

Maiores custos de financiamento

Menos consumo e por énci inuigdo das vendas

Envelhecimento da populagio (115 idosos por cada 100 jovens)
Estilos de vida mais "naturalistas"
Nivel educacional baixo (12,5% sdo analfabetos, 60,4% ensino
béscio,secundario 15,7% e universitario 11,6%)
Propens&o para o consumo
Esperanga média de vida tende a aumentar (actualmente nos 78 anos)

Maior niimero de utentes
Aumento da esperanca média de vida

Dificuldade em aumento das vendas

Aumento das vendas

Maior nimero de utentes

Melhoria das técnicas logisticas
Melhoria das técnicas de produgdo
Melhoria das técnicas de cdpias
Tendéncia para uma informatizagao

Diminuigdo dos custos
Diminuigdo dos custos
Menor niimero de vendas
Melhor qualidade de servico, aumento da

Mestrado em Gestdo — Projecto Final
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Questdo 1 Sector Hospitalar

Andlise Interna:

® Cadeia de Valor

Infra-estrutura da empresa

/

s
-
% e Gestio de recursos humanos 4 \
g 5
E ) Desenvolvimento tecnologico 4 \
£ Aprovisicnamentos 3 \ gﬂ
2
Logistica Operagdes Logistica Marketing | Servigo
de entrada de saida ¢ Vendas
4 3 2 2 4
e __z)

Actividades principais

Escala (contribuicdo para o custo): 1) Muito fraca; 2)Fraca; 3) Media; 4) Forte; 53) Muito forte

Questdo 1 Sector Hospitalar

Andlise Interna:
® Cadeia de Valor

Pressupostos:

- Consideram-se infra-estruturas da empresa a clinica e as despesas administrativas. Estas séo consideradas muito fortes,
devido ao facto da clinica ter excelentes condices para receber os utentes.

- A gestdo de recursos humanos é avaliada através do seu nivel de eficécia, da formagao e promogao dos colaboradores, assim
como os sistemas de recompensa, 0 nivel de absentismo e de satisfacdo. Todos os colaboradores da empresa, além de serem
altamente prestigiados, sdo profissionais extremamente responsaveis.

- O desenvolvimento tecnolégico é também forte, pois os médicos recorrem as mais prestigiadas tecnologias medicinais para o
tratamento das criangas.

- O aprovisionamento é moderado porque, apesar de ter lucros que obtém, ainda néo tem estabilidade financeira para criar uma
clinica de outra dimenséo. Este tipo de instalagbes acarretam elevados custos. Esse serd um objectivo a longo prazo.

- Alogistica de entrada é forte, pois a clinica tem sistemas apropriados para a gestéo de materiais e stock, sendo essa uma
grande preocupagéo.

- O sistema de operac0es regista as despesas com fornecedores e pressupde-se que o custo das mercadorias seja significativo,
sendo fundamental que ndo haja rupturas de stock.

- Como esta é uma empresa que vende servicos e ndo produtos, a logistica de saida assume um papel pouco relevante nos
custos.

- Os sistemas de marketing e vendas ndo assumem um papel muito relevante para a empresa, porque as vendas dos servigos
prestados na clinica nascem de fortes necessidades por parte dos utentes e ndo da tentativa de imposicao por parte da clinica ao
mercado. O Marketing que foi feito por parte da empresa, destinava-se apenas a da-la a conhecer ao mercado.

- Os servigos prestados por parte da clinica Salvador Amaral séo considerados fortes, pois é importante que a ajuda prestada
seja eficaz e que ndo haja situacdes de erro. Essa é a maior preocupagdo da clinica e tem sido muito bem conseguida até ao
momento.
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Questdo 1 Sector Hospitalar

Andlise
Externa/Interna:
® Matriz A. D. Little

Maturidade da Industria

Embrionaria | Crescimento [ Madura | Declinio

Dominante

Forte
Favoravel

Defensavel

<
2
-5
=
[
o
S
S
3
o
S
=
73
o
o

Fraca
Inviavel

« Forte posi¢cdo competitiva numa indistria em estado de maturidade.
« Deve diferenciar-se através de uma ampla gama de opgdes estratégicas.

Questéo 2 Sector de Bebi

Formulagdo Estratégica

Ser e ser reconhecida, internacionalmente, como a empresa
de referéncia em produtos alimentares

Ser, internacionalmente, uma empresa de referéncia nos
mercados de bebidas de fruta e de disputar a lideranga, em
Portugal, nos mercados de bebidas néo alcodlicas, mantendo
posicdes de destaque nos mercados de néctares

Trabalho em Qualidade do Inovacéo do
equipa Servico produto
Enfoque no Proximidade Integridade e

cliente ao cliente transparéncia

Mestrado em Gestéo — Projecto Final
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Questéo 2 Sector de Bebidas

Estratégia a adoptar:

Mestrado em Gestéo — Projecto Final

Questao 2 Sector de Actividades de Lazer

Formulagdo Estratégica

Mestrado em Gestéo — Projecto Final
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Questdo 2 Sector de Actividades de Lazer

Estratégia a adoptar:

Mestrado em Gestéo — Projecto Final

Questdo 2 Sector Farmacéutico

Formulagdo Estratégica

Recursos Unicos

- Imagem associada a um laboratério
de renome;

- Marca associada a qualidade;

- Preenche uma lacuna no mercado;

- Elevado grau de satisfacdo da

procura;

- Fidelizagdo do cliente.

Competéncias Unicas

- Equipa de profissionais responsaveis e
dedicados;
- Postura triunfante;

Quadros jovens, ambiciosos e
dinamicos;
- Atencdo as Ultimas necessidades do

mercado.

Vantagens Competitivas

- Qualidade dos medicamentos;

- Sistema de stock;

- Medicamento Gnico no mercado.

Mestrado em Gestéo — Projecto Final
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Questdo 2 Sector Farmacéutico

Estratégia a adoptar:

Mestrado em Gestéo — Projecto Final

Questéo 2 Sector do Calgado

Formulagdo Estratégica

s . Factores Criticos de
GOALS Objectivos
Sucesso
= Manter o crescimento da
= Aumentara quota de empresa * Preco
mercado (nacional e = Abrir centro de distribuicao ® Prazos de entrega
. X em Roma
internacional) * Comegar a fabricagéo na * Marketing
= Aumentara notoriedade Gl * Lojas
= Em 2012 estar
damarca re_presen'tadqem mais 20 = Venda pela Internet
i lojas nacionais
iAUmentanontmerode = Fazer crescer o segmento = Produgao propria
lojas infantil até a um nivel de
vendas semelhante ao ® Internacionalizagdo
* Potenciar as vendas na segmento mulher
= Patrocinar varios eventos
Internet para promogao da marca
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Questéo 2 Sector do Cal¢cado

Estratégia a adoptar:

Mestrado em Gestéo — Projecto Final

Questéo 2 Sector Hospitalar

Formulagdo Estratégica

p
Ser e ser reconhecida, internacionalmente, como a empresa
de referéncia em servigos prestados na saide

.

( Ser, internacionalmente, uma empresa de referéncia nos
servigos prestados a criangas com graves problemas de
\_saude

.
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Questo 2 Sector Hospitalar

Estratégia a adoptar:

Mestrado em Gestéo — Projecto Final

Questao 3 Sector de Actividades de Lazer

Impacto na competitividade da economia nacional

Indicacdes para o sector:

Aumento do nimero de empresas no sector

Com um aumento acentuado da procura perante este sector de actividade cria-se uma
forte necessidade de imperar perante a concorréncia

O seu crescimento leva a que haja um aumento da concorréncia implicando uma baixa de
precos, o que leva a um aumento do nimero de clientes

Aumento do nimero de empresas leva ao enriquecimento do sector

Oportunidades Estratégicas:

Forte aposta no Turismo de Experiéncias em Portugal

Criacdo de protocolos e parcerias que ajudam na dinamizacgéo da empresa e do sector
Aposta em produtos inovadores, diferentes e que captam o interesse do cliente
Contributo para o crescimento de pequenas regides portuguesas com as parcerias que sdo
feitas
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Questdo 3 Sector Farmacéutico

mpacto na competitividade da economia nacional

IndicacOes para o sector:

» Aumento da competitividade no sector

* Oportunidade de forte crescimento econémico com a saida de um medicamento de
renome internacional de um laboratério portugués

* Preenchimento de uma lacuna que existia a nivel mundial

Oportunidades Estratégicas:
+ Forte aposta no sector farmacéutico em Portugal
» Oportunidade de levar o0 nome de Portugal além fronteiras
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Questéo 3 Sector do Calcado

Impacto na competitividade da economia nacional

IndicacGes para o sector:

Aumento da competitividade no sector

Com um aumento acentuado da procura do cliente perante este sector de actividade cria-
se uma forte necessidade de imperar perante a concorréncia

O seu crescimento leva a que haja um aumento da concorréncia implicando uma baixa
de precos, o que leva a um aumento do nimero de clientes

Por outro lado se a concorréncia é muito elevada pode levar outras empresas do sector a
abandonar a actividade

Aumento do nimero de empresas leva ao enriquecimento do sector.

Oportunidades Estratégicas:

Forte aposta no Turismo de Experiéncias em Portugal
Criacdo de protocolos e parcerias que ajudam na dinamizacéo da empresa e do sector
Oportunidade de elevar o nome de Portugal além fronteiras
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Questao 4

Planos de Acgéo Futura

» Parcerias com escolas

* Inovagdo no design do produto

» Promoc&o com figuras publicas

» Associacdo a eventos desportivos (ex: Meia-maratona EDP)

» Aumentar o nimero e a dispersdo geogréafica dos centros de distribuicéo

» Reforcar as vendas nas grandes superficies

» Aumentar os locais de venda

» Melhorar site da internet

» Apostar na oferta de brindes para cativar o cliente a compra (ex: sacos
térmicos)

+ Criacéo de uma linha de verdo com frutos frescos e exdticos

» Contratagdo de promotoras para a dinamizacdo da marca nas grandes
superficies
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Questao 4 Sector Hospitalar

Planos de Acgéo Futura

* Maior fluxo de informacdo interna;

» Continua formagdo dos médicos, a nivel internacional;

» Participagdo em conferéncias internacionais para apresentacdo dos casos
clinicos da Salvador Amaral

» Investimento em tecnologias médicas, para que seja aplicada a medicina
tecnoldgica

» Aumentar o nimero de parcerias com as seguradoras

» Melhoramento do site para que haja uma maior promogéo da clinica

* Melhoramento do sistema informatico e cadeia de abastecimento
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