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O método Porter — analise da estrutura da industria —, que aborda a industria, de forma
global, tem sequéncia em outros métodos e técnicas que se preocupam em analisar, de forma
detalhada, os agrupamentos estratégicos no interior de uma industria, os concorrentes, a cadeia
de valor de uma dada empresa’. Neste artigo procura fazer-se uma aplicacao da analise estrutural

da Induistria Portuguesa de Conservas de Peixe.

1. Enquadramento tedrico

Sem menosprezar a inser¢ao da empresa num
contexto global-econémico, social, politico e
cultural — Porter considera que “...0 aspecto
principal do meio ambiente da empresa é a
industria em que e¢la compete.”™ (Porter 1980,
p. 22).

A industria € o espago onde a empresa desen-
volve a sua estratégia em concorréncia com
outras empresas. Os movimentos estratégicos
de uma empresa, para além de estarem cons-
trangidos pelas suas capacidades e pelos
objectivos — mais ou menos realistas — estao
limitados pela estrutura da industria ¢ condi-
cionados pelas movimentagoes estratégicas
dos restantes concorrentes. Para Porter, a
percepgao da estrutura da industria é crucial,
O artigo apresenta, de forma sintética, as conclusoes cmpi-
ricas da tese de mestrado em Ciéncias Empresariais — “Analise
Estrutural da Industria: um ensaio na Induastria Portuguesa
de Conservas de Peixe™ —. que serviu de base i dissertagio
do autor. no ISCTE. em 19/12/91; a orientagio da tese foi
cfectuada por Alfredo Pereira. professor auxiliar convidado
do ISCTE'.
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O estudo foi efectuado. em 1991, tendo por base o métado de
“Anilise da Estrutura da Indastria™, tal como proposto pelo

Prof. Michael Porter da Universidade de Harvard (USA), na
sua obra “Competitive Strategy™. 1980, Free Press, NY USA.

pois € ela que determina o grau de concorrén-
cia e, como tal’, o potencial de rentabilidade
da industria.

Ora, Porter considera que a concorréncia
numa induastria ¢ uma resultante de natureza
estrutural, que envolve a consideragio, em
rivalidade alargada, das empresas existentes
(concorréncia estrita), dos fornecedores,
clientes, dos produtos substitutos ¢ das
empresas interessadas em entrar na induastria.
Estes diversos actores exercem forgas que
“sangram” o valor criado pela induastria e
materializado nos produtos (ou servigos) limi-
tando-o ou apropriando-se dele, numa parcela
maior ou menor.

A pressao dos produtos substitutos funciona
no sentido da formagdo de um tecto dos pregos.
A ameaca de novas entradas na inddstria fun-
ciona, igualmente, como tecto dos pregos, ja
que se o prego de entrada dissuasivo’ for
inferior ao do prego em vigor, a atractividade
do sector serd elevada. A entrada de novos
concorrentes  traduzir-se-a, geralmente, por
um aumento de concorréncia estrita, ja que
as novas empresas terao que conquistar quo-
tas de mercado, por assalto a posi¢coes ocu-
padas, salvo nos casos em que o crescimento
do mercado for superior & capacidade que as
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empresas existentes tenham para acompanhar
esse crescimento. O poder negocial de forne-
cedores e de clientes ¢ traduzido em custos
acrescidos, condigoes de pagamento desfavo-
raveis ou beneficios reduzidos.

Cabe aqui referir que o governo nao ¢, neste
método, um actor auténomo com presenca
assegurada, mas a sua acgao deve, preferen-
cialmente, fazer-se sentir através das cinco
forcas competitivas. Na opiniao de Porter
“para os propositos de andlise estratégica
¢, em geral, mais esclarecedor considerar
como o governo afecta a concorréncia atra-
vés das cinco forgas competitivas basicas do
que considerd-lo como uma forga por si 507
(Obra citada, p. 45). Assim, pode assumir
o papel dos actores presentes (cliente, for-
necedor, empresa candidata ao negocio,
empresa existente ou empresa fornecedora
de produto substituto) ou afectar as forgas
em presenga através de regulamentagao.
subsidios, mercados garantidos, ctc.

Se o ponto de equilibrio do sistema ¢ atin-
gido com existéncia de forgas com uma
intensidade elevada entdo a rentabilidade
“potencial” do sector serd baixa jd que o
valor criado pela industria ¢ “apropriado™,
em grande medida, pelos fornecedores ou
clientes, eu limitado pela ameaga de novos
concorrentes ou pela pressao dos produtos
substitutos.

No método descrito ¢ saliente a exclusivi-
dade (?) da dimensao ccondmica. O que
interessa, neste nivel de andlise, ¢ chegar
a consideragdes economicas reflectidas no
potencial de rentabilidade, mesmo que, no
processo de andlise empreendido, se aten-
dam, como ¢é o caso, a aspectos sociais,
juridicos, etc., que intervém, directa ou
indirectamente, na fonte das for¢as em pre-
senga.

Em segundo lugar ¢ implicito um horizonte
temporal distante. O que interessa ¢ captar
as caracteristicas, apresentem um  elevado
grau de persisténcia, de ndo transitoriedade.
Atenda-se também, que, ao operacionalizar
o conceito de rivalidade alargada ampliando
os cfeitos da concorréncia para além das
empresas existentes, Porter considera ultra-
passados os problemas incerentes a localizagao
da fronteira da inddstria ¢ essencialmente
uma escolha onde fixar a linha entre os con-
correntes existentes ¢ 0s produtos substitutos,
entre as empresas existentes ¢ as que podem

vir a entrar na indastria ¢ entre as cmpresas
existentes ¢ os fornecedores ¢ compradores™
(Obra citada, p. 47), ¢ tornadas inuteis as
controvérsias em torno do grau de proximi-
dade que a substitubilidade deve ter em ter-
mos de produto, mercado ¢ processo.

O modelo® das 5 forgas, subjacente ao mctodo
descrito, que a seguir sc representa grafica-
mente, traduz um sistema complexo, que, na
defini¢ao de Herbert Simon®, ¢ um “sistema
composto por elementos que podem ser sis-
temas, relacionados de forma complexa.”
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MODELQO das 3 FORCAS
(adaptado da obra citada, p. 23)

A operacionalizacao do modelo assume que
o sistema complexo inerente pode ser repre-
sentado por uma arborescéncia ¢ que ¢ vilido
o principio da “quasi-decomponibilidade ™.
Assim, cada uma das forgas ¢ sucessivamente
decomposta, numa abordagem “top-down™,
construindo-se a arvores sistémica. O apro-
fundamento do estudo, através da andlise dos
componentes de cada uma dessas forgas pre-
tende detectar ¢ destacar a sua esséncia, ou
seja as suas fontes (ou razoes).

Depois, através de diversos parametros que
permitem medir os aspectos estruturais sub-
jacentes, avaliam-se as componentes cle-
mentares ¢ procede-s¢ a classificagao dos
niveis superiores, agora numa abordagem
“bottom-up™. No fim, ter-se-d toda a arvore
sistémica classificada  permitindo a  (re-)
construciao do modelo adaptado a industria
em analise.
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2. Metodologia de abordagem
da investigacao

Como referido, o estudo que esta na base
do presente artigo, inseriu-s¢ num trabalho
para obtencdo de um grau académico.
Deste modo, a definicao do quadro metodo-
logico, verdadeiro alicerce da investigagao.
for especialmente cuidada, consistindo em
definir com clareza a hipdtese, os objectivos,
o método de trabalho, o campo de andlise
(experimentagao) ¢ o método de validacao.
Nio parece interessante reproduzir aqui todos
0s passos dados e as preocupagoes tidas em
conta. O método cientifico “Descartesiano™
forneceu o paradigma bdsico, tendo-se utili-
zado como metodologia especifica de aborda-
gem a que estd incrente ao método de Por-
ter’, para andlise estrutural da indastria, ¢
validados os resultados através da opiniao de
especialistas'

A recolha de informagoes da industria teve
como base uma extensa pesquisa bibliografi-
ca, incluindo andlise de imprensa ¢ da legis-
lagdo, o estudo da politica sectorial das pes-
cas, na ultima década, andlise de dados esta-
tisticos, (obtidos das publicagoes da FAO,
EUROSTAT, INE e IPCP", entre outras fon-
tes), questiondrios, entrevistas semi-dirigidas,
visitas a fabricas ¢ estudo de diversas outras
publicagoes.

A compreensao institucional da industria, no
que se poderia designar pelo delinear do
mapa das entidades relevantes — quem sao?
o que fazem? que informacao podem pres-
tar?, no estilo do anglo-saxénico “Who's
WHO” —, permitiu identificar os servigos da
Administragao, as Empresas, as Associagoes
e as Pessoas-chave; os contactos estabeleci-
dos, no desenrolar deste quadro relacional,
permitiram a criagao de uma rede informal
de relagoes que esteve na base de uma cons-
tante troca de opinides e na posterior recolha
de documentos e informagoes, que foram
organizados de forma tematica.

A andlise de cada uma das cinco forgas do
modelo foi efectuada no papel do actor donde
ela emanava, ou seja analisou-se o “poder
de negociacao dos clientes” colocando-nos
como cliente-tipo que v€é, na perspectiva
“egoista” dos seus interesses, a industria de
conservas. Cremos que assim se¢ consegue ter
uma percepc¢ao mais objectiva e menos distor-
cida do poder das forgas em presenca.

Cada uma das forcas foi decomposta, suces-
sivamente, sempre que a existéncia de com-
ponentes bem diferenciados o justificava.
Para esta decomposicio utilizaram-se os cri-
térios objectivos considerados mais adequados
a situagao real detectada.

Saliente-se a extrema dificuldade em conse-
guir obter informagdes por parte da indastria,
nomeadamente no que concerne a clementos
quantitativos (produgoes, vendas, pecas con-
tabilisticas,...) ou respeitantes a posiciona-
mentos de mercado das respectivas empresas.
E notério que se trata de uma manifestagio
cultural em considerar toda a informagao quan-
titativa como sendo sigilosa e valiosa”. Esta
reserva acentuou-se, em extensao ¢ intensida-
de, se a solicitacio implicava a paternidade,
em suporte perene, da informaciao a ser pres-
tada. O gravador, o pedido de documento ou
de assinatura foram um bloqueador (quase)
intransponivel do fluxo de informacao.

A constatacgao verificada implicou que, muitas
vezes, a “certificacao™ da informacao presta-
da, por via informal, fosse feita posterior-
mente ¢ por forma indirecta. Localizado o
periodo temporal do acontecimento ou a enti-
dade envolvida, a certificagao era feita através
da anadlise da imprensa ou de documentagao,
existente em centros pertencentes a entidades
distintas da que prestou a informacao. Para
a pesquisa de imprensa utilizou-se intensa-
mente o centro de documentagio do Ministé-
rio do Emprego e Seguranca Social onde ¢
possivel ter acesso a um servigo de recortes,
organizado por temas ¢, em parte, suportado
em micro-fichas.

As entrevistas semi-dirigidas destinaram-se
fundamentalmente a caracterizar a industria
de conservas na sua evolugdo historica ¢ nos
problemas, estratégias ¢ politicas actuais. Pre-
tenderam também descortinar onde obter
informagoes que permitisse suportar a mensu-
racao dos parametros do modelo de Porter.
Nas entrevistas foi constante a preocupagao
em evitar deixar deslizar a conversa para
situagoes  particulares, especificas de um
grupo estratégico ou de uma empresa em con-
creto, tendo-se usado, como guido, uma des-
cri¢ao diagramatica do modelo das 5 forcas.
Refira-se igualmente que se teve a preocupa-
¢ao de procurar colher opinides de “especia-
lidades™ ¢ sensibilidades distintas, sobre os
mesmos assuntos, por forma a demarcar zonas
de consenso e de discenso. Constataram-se
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grandes divergéneias quanto a expectativa
futura, tendo a Administra¢ao uma opiniao
bastante mais pessimista que a manifestada
pelos industriais.

Ultrapassando as expectativas iniciais, a cola-
boracao da Administragao — com destaque
para o IPCP e da ANICP", foi de uma gene-
rosidade ¢ um empenhamento que ¢ justo
realgar. Verificou-se, contudo, que o sistema
de informacao existente apresenta informagao
com falhas de consisténcia, é pouco trabalha-
da, e pouco divulgada; o aparclho de suporte
¢ obsoleto, nas ferramentas que utiliza, ¢ a
informacao €, no geral, armazenada em forma
pouco operacional — papel.

Uma vez construida, por desagregacao,
arvore sistémica procedeu-se a sua classifica-
¢ao, numa abordagem “bottom-up”, utili-
zando a seguinte escala de 5 pontos, crescente
em desfavor da industria: (N) Inexistente,
nula; (F) Fraca; (M) Média; (A) Alta; (1)
Intensa, Muito alta.

Iniciando-se pelos atributos-fontes das sub-
forcas clementares, a classificacao bascou-se
na avaliagao essencialmente qualitativa, do
parimetro subjacente, dadas as enormes lacu-
nas encontradas em estudos bdsicos de econo-
mia industrial.

Em seguida a sub-forca (ou a forca, se nao
decomposta) foi dimensionada na mesma
escala tendo em conta a classificagao dada
aos diversos atributos e a importancia dos
mesmos, no contexto especifico. No caso de
uma forga, decomposta em sub-forgas, a sua
valorizacao correspondeu a classificacao mais
elevada, de entre as que foram atribuidas as
sub-forgas.

Dimensionadas as 5 forgas, no pressuposto
de igualdade de critérios classificativos,
obteve-se 0 modelo adaptado a realidade da
industria considerada.

Para a validacio dos resultados, pensou-se,
inicialmente, em usar o método de Delphi'.
No entanto, a disponibilidade exigivel aos
intervenientes, dada as sucessivas iteracoes ¢
0 tempo necessario para a sua aplicagao, desa-
conselharam a sua utilizagao.

Com efeito, dado que a aferigao sé poderia
ser feita por especialistas — personalidades
com reconhecida competéncia na apreciagao
global da industria —, qualquer que fosse o
critério de selecgao utilizado, cra realista con-
tar com uma disponibilidade de tempo muito
limitada.

Optou-se, assim, por um método, bascado
na entrega dos resultados ¢ no retorno de
comentario escrito sobre a validade dos mes-
mos.

Assim, deram-s¢ a conhecer os rudimentos
teoricos do método de Porter ¢ os resultados
obtidos pela sua aplicagio na industria em
causa, num documento em que se solicitava
um comentdrio escrito “quer sobre a validade
do método na percepgao ¢ representagao dos
determinantes de naturcza estrutural da
industria quer quanto a validade dos resulta-
dos obtidos™. A entrega foi feita nalguns casos
pessoalmente noutros por carta, acompa-
nhada de contacto telefonico.

A recolha foi feita pessoalmente o que pro-
piciou uma ampla troca de impressoes com
marcacao de zonas de consenso e de discor-
dancia. No entanto os comentdrios nao foram
alterados como resultados dessa troca de
impressoes.

A opiniao unianime ¢ a de que o mcétodo
utilizado ¢é profundo na andlise que efectua
e as conclusoes retratam, com grande fidedi-
gnidade a situagao real. Os resultados obti-
dos, pela aplicacio do método, enriquecidos
pela profundidade dos comentarios apresenta-
dos pelos especialistas, permitiram a extrac-
¢ao de algumas implicacoes estratégicas, que
apresentaremos.

3. Caracterizacdo genérica
da industria em anadlise

Trata-se de uma industria tradicional, forte-
mente exportadora, com implantagao asso-
ciada a existéncia de importante stock de sar-
dinha (sardina pilchardus), nas dguas costeiras
portuguesas inseridas no manancial ibero-
atlantico.

A anilise do ciclo de vida da induastria — em
termos de quantidades produzidas e exporta-
das (ndo se conhecem estatisticas precisas
sobre a evolugdo das quantidades vendidas
no mercado interno) —, apresentada na figura
anexa, mostra que se posiciona actualmente
na zona descendente de uma curva — (quasc)
tipica do padrao do ciclo de vida -, que
atingiu 0 cume ¢m 1965, ou seja na zona de
declineo'.

Esta classificagao ¢ refor¢ada, numa primeira
andlise, pelo continuo decréscimo das conser-
vas, a nivel mundial, motivadas, em nossa

10 2
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opinidao, pela melhoria das condigoes econd-
micas ¢ infraestruturais de conservagio pelo
frio, que tornaram mais acessiveis outros pro-
dutos substitutos, igualmente fornecedores
proteicos. No entanto, uma andlise detalhada
por produto, a nivel mundial, mostra um cres-
cimento muito acentuado de conservas de
atum (aumento do consumo aparente em
45%, no periodo de 1980 a 1988) ao mesmo
tempo que as tendéncias alimentares recentes,
que se fazem sentir nos paises industrializa-
dos, reforcam a importancia do consumo de
peixes gordos, nomeadamente dos pequenos
pelagicos, que constituem a principal matéria
prima da industria de conservas de peixe.

A gama de produtos, da induastria nacional,
¢ muito estreita ¢ a linha de qualquer dos
produtos da gama pouco profunda. Mantém-
se a predominancia de producao de conservas
de sardinha, que, no entanto, tem perdido
quota face a conserva de atum; entre 1980
¢ 1989 passou de 73,37% do total produzido,
para 58,82% enquanto a conserva de atum
subiu de 10,75% para 26,74%. A crescente

importancia da conserva de atum, maioritaria-
mente destinada ao mercado interno, acom-
panha as tendéncias do consumo mundial de
conservas, como ja foi referenciado'’.

A industria utiliza um processo tecnoldgico
estabilizado — que tem tido muito pouca ino-
Vagao — e que continua a assentar numa uti-
lizagao intensiva de mao de obra devido a
dificuldade (e custo) de mecanizagao das tare-
fas relativas a preparagio do peixe.

A utilizagao de peixe congelado ¢ corrente
para a produgao de conserva de atum e cavala
mas tem tido uma penetragiao lenta na pro-
ducao de conservas de sardinha onde, ainda,
se labora, em percentagem significativa, com
peixe fresco.

Ate ao inicio dos anos 70, o regime laboral
¢ a abundincia de peixe fresco permitiram
que a industria conserveira nacional funcio-
nasse, durante muitos anos, em regime de
“quasi-stock 0" — quanto a mao de obra e
pescado/sardinha —, com um processo de facil
aprendizagem e exigindo investimento reduzi-
do, pelo que nio ¢ de estranhar que o nimero
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de unidades fabris sofresse grandes oscilagoes
consoante a conjuntura do mercado. Tratava-
se da classica situacao de baixas barrciras de

entrada ¢ de saida, e, consequentemente, com
riscos baixos e uma grande erosao das renta-
bilidades.
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4. 0 modelo das 5 forcas
adaptado a industria

1. Os clientes — armazenistas, importadores,
centrais de compra, ...— constituem o0s acto-
res, cujo poder negocial é responsavel pela
maior sangria do valor criado pela induastria.

Trata-se da permanéncia de uma situagao ja
antiga!. Salazar, o seu trabalho “Notas sobre
a Indastria ¢ o Comércio de Conservas de
Peixe™, publicado em 1931, quando detinha
a pasta das Finangas, ja disso tinha dado
ptublico  testemunho. Escreveu  Salazar:
“...Sendo insignificante o consumo de conser-
vas no mercado interno, a respectiva industria
¢, por isso mesmo, quase uma indistria pura
de exportacao. Nestes termos, os clementos
nacionais de produgao quase nao tém inde-
pendéncia bastante: sao, de facto, dominados
por um factor externo: o prego nos grandes

mercados de consumo...” (p. 8), ¢ mais a
frente referia-se 4 degradacao dos precos de
venda nos seguintes termos: “a necessidade
de realizar capital, tem levado a vender por
qualquer preco ¢ de qualquer modo, tao
abaixo do custo que por vezes, o facto foi
tomado por “dumping” (Salazar, p. 26).

A andlise da forga, que emana dos clientes,
permite-nos perceber que os atributos que
sustentam a intensa pressao negocial, tém a
ver quer com a estrutura da distribuigao ali-
mentar nos paises “desenvolvidos™ quer com
a forma de presenga externa utilizada pela
industria.

A distribuigao alimentar na generalidade dos
paises industrializados, onde se situam os
principais mercados das conservas portugue-
sas, apresenta um indice de concentragao (em
valor) muito elevado", quer no segmento
grossista quer no de retalho. Os produtos
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alimentares de grande consumo tem um forte
escoamento por parte das grandes superficies
de venda - hipermercados ¢ supermercados
— em que a propria naturcza do negocio
impoe baixos pregos (margens fracas) para
obter elevadas rotagoes.

Este factor é decisivo no mercado interno
¢ razdao de triunfo da cstratégia comercial
da Coresa, empresa lider. Esta empresa,
participada pelos grupos EPA ¢ COFACO
(na altura em quec o cstudo foi efectuado),
funciona como um departamento comercial
autonomo, contratando os fornecimentos as
empresas associadas. Detendo marcas pro-
prias ("Bom Petisco™ e “Lider™) aparece
como um interlocutor credivel das grandes
centrais de compra, associadas as cadeias
de hipermercados e supermercados, ofere-
cendo-lhes quantidade, um bom racio qua-
lidade/preco ¢ assegurando um abasteci-
mento regular.

No mercado externo, as conservas de peixe
Portuguesas pese embora a qualidade, insisten-
temente afirmada, concorrem directamente
com os produtos (normalmente) de mais baixo
custo — sardinhas de Marrocos, atum da Tai-
lindia, cte. — conforme se tornou saliente nas
entrevistas, nos artigos da imprensa, e nas ana-
lises de mercado acedidas™.

A somar-se ao eventual mau posicionamento
das conservas nos mercados externos, parece
claro que existem fraquezas respeitantes a
forma de presenga utilizada.

Na generalidade dos casos a internacionaliza-
¢ao da induastria limita-se a uma das formas
mais primadrias, ou seja a exporta¢iao do pro-
duto para um importador/distribuidor, através
de um comissionista estrangeiro. Ainda mais
grave, muitas das marcas com que $sao reco-
nhecidas pelo consumidor final, sao proprie-
dade dos importadores ¢ nao dos industriais
portugueses.

Tem-se assim que a diferencia¢ao do produto
no consumidor, através da imagem de marca,
nada “garante”™ ao industrial-produtor, bene-
ficlando o importador que fica de maos livres
para mudar de fornecedor (indiferenciagao
face ao industrial). Atenda-se, em acréscimo,
que os custos de mudanga sio praticamente
nulos em termos materiais muito embora sub-
sistam relagoes pessoais cimentadas, muitas
veZes, pPOr mais que uma geragao.

A posse da marca ¢ o conhecimnento intimo
das empresas industriais, suas forgas ¢ fraque-

zas, tornam credivels eventuais ameagas de
integracao a montante.

A timida forma de presencga externa radicard
quer no estilo empresarial, em que os factores
culturais subjacentes sao importantes, quer
na fraqueza econdmico-financeira das empre-
sas. A multiplicagao de empresas sempre que
a rentabilidade era atraente — permitida pelas
fracas barreiras a entrada — seguida do encer-
ramento macigo — permitida pelas fracas bar-
reiras a saida —, quando as condigoes se agra-
vavam, ndo incentivava uma estratégia agres-
siva de presenca auténoma no exterior (ou)
com maior controlo/acompanhamento dos
canais de comercializacao®. Actualmente, o
mais reduzido nimero de empresas ¢ as maio-
res barreciras de entrada poderio ter criado
condi¢oes mais favoraveis neste dominio.
As consequéncias negativas de uma forma de
presenga pouco agressiva sao, em parte, com-
pensadas pela capacidade de “lobbying”,
mesmo que informal, junto da CEE, demons-
trada pela ANICP e o governo Portugués,
que permitiu a reserva administrativa do mer-
cado de conservas de sardinha (reg (CEE)
2136/89), limitando os concorrentes possiveis,
dada a localizagao dos stocks de “sardinha
Pilchardus™.

Nao se pode, de deixar de manifestar a opi-
niao que as reservas administrativas sao fraca
defesa num mundo dominado pela filosofia
de livre-troca, e que, porque dificilmente sus-
tentaveis a médio/longo prazo, deverdo ser
urgentemente aproveitadas para as mudancas
estratégicas imprescindiveis™.

Subsiste também a divida em saber se a capa-
cidade demonstrada de lobbying tera sequén-
cia na capacidade diplomitica de entendi-
mento com Marrocos — o mais importante
“parceiro” fornecedor de conservas de sardi-
nha® — para ac¢des comuns com vista ao
alargamento do mercado e melhoria dos pre-
¢os pagos a producio.

Desconhecendo-se embora o impacto, merece
referéncia o esfor¢o de promocgiao interna efec-
tuada pelo IPCP, pese embora o facto de que
na sua base nao parecem estar quaisquer estu-
dos sobre a razdao de preferéncia do consumi-
dor. No que respeita ao mercado externo,
ambito da competéncia do ICEP, nao existe
(7) um sistema de acompanhamento dos prin-
cipais mercados (pregos, ac¢oes da concorrén-
cia, preferéncias do consumidor, etc.) e desco-
nhece-se o impacto das acgoes efectuadas.
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2. O poder de negociacao dos fornecedores,
nomecadamente de peixe fresco, ¢ uma forga
de alta intensidade sendo evidente o papel
estruturante do estado/CEE, nomecadamente
através dos mecanismos de regulagao de mer-
cado (Vide reg (CEE) 3796/81).

Antes do mais pela sustentacio de um preco
minimo de venda, financiando a retirada
abaixo desse preco. Este respaldo anula/
inverte a eventual fraqueza resultante da
importancia dos fornecimentos (em valor) a
indistria  conserveira, nomeadamente em
periodos de sobre-produgao; acresce que o0s
acordos de adesao de Portugal ¢ Espanha a
CEE, prevém o nivelamento, por cima, dos
precos de sardinha do Atlantico (fixados para
Portugal e Espanha) com a da sardinha do
Mediterrineo, mais cara.

Nestes termos, a indastria de conservas nao
beneficia em ser um importante cliente (em
valor) da producio de pescado™, antes pelo
contrario, fica subordinada, pelo facto de ter
que adquirir grandes quantidades a um preco
(quase) fixo, quando existe sobre-produgao;
por outro lado, no periodo em que a sardinha
se apresenta com maior gordura — caracteris-
tica importante para o fabrico da conserva —
a induastria concorre com o abastecimento
para consumo de peixe “em fresco”, que se
dispoe a pagar pregos elevados.

O Estado promove e financia a criacao de
Organizagao de Produtores (OPs)™, o que
altera a natureza estrutural do sector das cap-
turas, através da elevacao do grau de concen-
tragao, com implicacoes evidentes na forga
negocial.

A substituicao do peixe fresco por peixe con-
gelado € corrente para o fabrico de conservas
de atum (excepto nos Agores) mas nao cons-
titut uma alternativa de aceitagao uninime
no caso dos pequenos peldgicos, como a sar-
dinha.

Por um lado os custos associados a utilizacao
de sardinha congelada sao elevados, ja que,
para além do custo de aquisi¢ao, ha que ter
em conta os investimentos ¢ custos de explo-
ragao de camaras congeladoras; por outro
lado, nao existe unanimidade de opinioes (e
desconhece-se a existéncia de qualquer estudo
assente na apreciagdo do consumidor) quanto
as consequéncias da utilizacao da sardinha
congelada na qualidade do produto final.
Em contrapartida, a utilizagao de peixe con-
gelado apresenta a vantagem de processa-

mento continuo — podendo funcionar como
alternativa em periodos de quebra de produ-
¢ao de peixe fresco — e possibilitar o abaste-
cimento aproveitando conjunturais baixas no
prego.

No caso de pescado de maior valor ¢ em
que nao existam ddvidas quanto aos inconve-
nientes e dificuldades de congelagao, perspec-
tiva-se a vantagem da inovagao, por divisao
do processo fabril. Assim, seriam transferidos
para localizagdoes com mais baixo custo de
mao de obra e proximidade de matéria prima
as tarefas de preparacao do pescado limpo
obtendo-se o filete que seria congelado. A
industria passaria a importar o filete conge-
lado que seria introduzido numa sequéncia
de tarefas com elevado nivel de mecanizacao.
Dada a experiéncia Portuguesa, na industria
de conservas, esta inovacao fabril poderia ser
lucrativa pelas perspectivas de transferéncia
de Know-How ¢ associagao empresarial, por
joint-ventures,

3. A ameaga de entrada que se tem tornado
efectiva por parte de grandes multinacionais,
denuncia atractivos eventualmente nao perce-
bidos pelos industriais nacionais. A cntrada
esta a fazer-se por aquisi¢ao de unidades con-
serveiras, com tradigao e prestigio, ¢ confirma
os resultados obtidos quanto as vantagens de
aquisicao de cmpresas ja existentes face a
alternativa de criagao de raiz.

As barreiras de entrada, sao hoje superiores
as existentes at¢ ha uns anos atrds. A altera-
¢ao da regulamentagao de trabalho aumentou
em muito o investimento inicial ja que a mao
de obra, que representa uma parcela signifi-
cativa dos custos, deixou de ser um custo
varidavel. No mesmo sentido actuou a altera-
¢ao da estrutura de distribuigao alimentar
que, a par duma maior dificuldade de acesso,
criou as condi¢oes de uma maior diferencia-
¢ao e penetragdo, com custos de promocgao
acrescidos.

Vantagens associadas a imagem de marca,
aproveitamento das estruturas montadas e
possibilidade de candidatura a financiamentos
comunitdrias (reg (CEE) 4042/89), serao as
razoes pelas quais as entradas escolhem a via
de aquisicao do capital de empresas estabele-
cidas. Por outro lado, a absolescéncia das
instalagoes ¢ as dificuldades financeiras tor-
nam-nas alvo facil de multinacionais com for-
tes ligagoes aos circuitos de distribuicao ali-
mentar (cf. artigo “Conservas: as condigoes
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da esperanga™ in revista Pesca e Navegacio
Fev/Mar¢o de 1989).

Face a tais adversarios — de que se presume,
a partida, uma enorme capacidade de mobili-
zagao de recursos — poucas armas de retaliagio
podem ser usadas pelas empresas nacionais,
que, eventualmente, poderao aproveitar o “re-
boque™ para um posicionamento em segmentos
mais lucrativos e uma diversificacao de merca-
dos. sc, por exemplo, forem correctas as afir-
magoes veiculadas no artigo atras citado, de
que *no caso da Heinz... o objectivo é o de
constituir em Portugal uma plataforma de abas-
tecimento de conservas de peixe, para a Euro-
pa, no mercado de média e alta qualidade™
ou que a Conpeisul “operara fundamental-
mente ...para 0 mercado dos paises drabes™.
4. A rivalidade das empresas existentes ¢ poli-
da. A inddstria vive ainda um periodo de
alivio depois das sucessivas crises dos anos
sctenta, o namero de empresas € bem menor
€ Com ¢xXcepgao nos novos entrantes  as
empresas conhecem-se bem ¢ partilham uma
faixa significativa de preocupacoes ¢ interes-
ses comuns.

O aumento demogrifico e a atengao renovada
do consumo de peixe numa dieta saudavel —
tendéncia verificada nos paises desenvolvi-
dos™ —, traduzem-se numa maior valorizacio

do pescado, ja que nao parecem sustentdveis
as clevadas taxas de crescimento verificadas
nas capturas nos ultimos anos.

5. Nestes termos ¢ nos paises desenvolvidos,
as conservas nao deverao estar sujeitas a uma
grande pressao negativa dos produtos substi-
tutos, que achamos deverem  restringir-se
(preferencialmente) ao pescado sob outras
formas de apresentagao (fresco, congelado,
refeicoes pré-preparadas, etc.).

Refira-se, como nota importante, que o
peixe aparece em duas das forgas — ameaca
dos produtos substitutos ¢ poder de negocia-
¢ao dos fornecedores — ja que é simultanea-
mente uma matcéria prima ¢ um (tipo) de
produto substituto. Tendo em conta apenas
a variavel preco, a sua actuacdo nas duas
forcas ¢ contraditoria: quando, como é o
caso presente, apresenta um elevado prego
nao pressiona negativamente o preco das
conservas mas em contrapartida, reforga o
poder de negociagao dos fornecedores de
peixe perante a inddstria.

A figura seguinte sintetiza em forma gréfica
(a maior grossura dos tragos representativos
das forcas pretende indicar uma maior inten-
sidade das mesmas), os resultados obtidos
que igualmente sao apresentados de forma
resumida.

Industria Portuguesa de Conservas de Peixe
Modelo das 5 Forcas

1991

Ameaca de

Entradas

Poder de Negociagao _*

dos Fornecedores

Industria Portuguesa
de conservas de peixe
em molhos

Rivalidades das
empresas existentes

Poder de Negoclagiao
dos Clientes

—




INDUSTRIA PORTUGUESA DE CONSERVAS DE PEIXE
ANALISE ESTRUTURAL _
QUADRO SINTESE DAS CLASSIFICACOES

= N F M A I +
AMEACA >AMEAQA
PODER NEGOCIAL DOS FORNECEDORES Baixo Alto
de PEIXE FRESCO
Grau de Concentragio baixo elevado
Produtos Substitutos existem ndo existem
Importancia do Cliente (valor) muita pouca
I_n_lpacm na qualidade nulo alto
I)lfCI'CIIC}a(;ﬁ()_C Custos de Mudanga fraco alta
Integragao a jusante nio prevé prevista
de PEIXE CONGELADO
Grau de Concentragao baiso slsvads
Produtos Substitutos o I -~
Importancia do cliente (valor) "t ‘) o
Impacto na qualidade Im:' . p; it
Diferenciagao e Custos de Mudanga nuio aLe
Integragao a jusante frjzu) . ‘lu" .
de MAO DE OBRA TD DA .
Grau de organizagao ‘
Produtos substitutos fraco clevado
Importancia do salario existem nao existem
Impacto na qualidade muita pouca
Dificuldade de Recrutamento fraco clevado
nao sim
PRESSAO DE PRODUTOS SUBSTITUTOS
Precos relativos Fraca Alta
) em alta em baixa
PODER DE NEGOCIACAO DOS CLIENTES
Grau de Concentragao Baixo Alto
Pr.odulos. Substitutos baixo clevado
Diferenciagdo e Custos de Mudanga [ exiske S
Impacto na Qualidade ExicEs o aRista
{Jmportancm do fornecimento alto nulo
ucros .
" ; ouca muita
Integragao a jusante ' p
altos : baixos
AMEACA DE ENTRADAS nao prevé prevista
Barreiras de Entrada B Sith
Expectativa de Retaliagao .
altas baixas
RIVALIDADE (ESTRITA) EXISTENTE alta baixa
N.® ¢ dimensdo dos concorrentes Bised Al
Crescimento = o
Custos fixos / armazenagem poucos urtgs
Aumento de capacidade clevado baixo
Interesse estratégicos baixo altos
Barreiras de Saida continuo brusco
adaptados conflituosos
baixos altos
(Legenda: N = nula; F = fraca; M = média; A = alta; | = intensa)
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5. As implicacoes estratégicas

O mdétodo de andlise estrutural da industria
ao estender o campo de estudo para além
das empresas existentes, por forma a englobar
0s actores que se situam a montante — forne-
cedores — ¢ a jusante — clientes —, bem como
aqueles que de uma forma mais subtil afectam
a industria — produtos substitutos ¢ ameacas
de entrada —, dda uma perspectiva multiface-
tada, integrada ¢ rica da situacao actual ¢
da evolugao provivel. '

Assim, a analise efectuada, identifica as forcas
que actuam em desfavor da globalidade da
industria e as razoes que lhes assistem mas
nao se preocupa com os diversos posiciona-
MEnIOs que grupos ou empresas, em particu-
lar, tenham perante estas forcas bem como
especificidades de cardcter regional ou local.
Nestes termos as implicagoes estratégicas per-
filar-sc-ao perante a hierarquizagio das forcas
e suas fontes, procurando influenciar/contra-
riar as razoes subjacentes.

O modelo das 5 for¢as permite visualizar que
a industria se encontra pressionada quer pelo
poder de negociagao dos clientes quer pelo
poder de negociacao dos fornecedores. Ou
seja — ¢ em concordancia com os racios do
Banco de Portugal ¢ os estudos efectuados
pela McKinsey — a industria vé crodir a sua
rentabilidade  pela dificuldade que tem em
fazer repercutir nos pregos quer o aumento
dos custos dos factores quer os investimentos
necessarios para responder a exigéncia de
padroes superiores de qualidade, nomeada-
mente nos aspectos higio-sanitdrios que vém
tendo crescente acolhimento normativo  de
caracter imperativo.

A actuagao perante o poder de negociacao
dos clientes. ¢ pois implicagio prioritaria ¢
ja antiga! (Vide estudos de Salazar ¢ da
McKinsey, artigos da imprensa. ete.). De
acordo com a andlise cfectuada este poder
assenta basicamente nos clementos relativos
a propria natureza da distribuicao alimentar,
no fraco controlo dos canais de comercializa-
¢ao — pela industria conscerveira nacional, ¢
na fraca diferenciagao conscguida perante os
restantes concorrentes internacionais.

No que respeita a estrutura da distribuicio
alimentar, nos mercados iterno ¢ externo,
os factores negativos devem aumentar. A cria-
¢ao de centrais de compra a nivel Europeu
diminuird a ja fraca capacidade negocial das

conserveiras Portuguesas ¢ poderd implicar a
invasio  do mercado interno por  produto
importado: a crescente adopgio de estratégias
de globalizagao. na distribuicao  alimentar.
acrescentard uma ameaca mais intensa de
entrada,

Quanto ao controlo dos canais de comercia-
lizagio nos mercados externos, a industria
estd numa situagio pouco confortivel ja que,
na generalidade. vende tradicionalmente o
produto através de comissionistas, em muitos
casos em lata branca ou sob marca de que
nao detém a propriedade. O nao acompanha-
mento do consumidor ¢ o nao controlo da
comercializagio dificulta estratégias de repo-
sicionamento do produto.

A actuagao estratégica devera pois implicar
0 registo de marcas, a cooperagio na criagao/
refor¢o de uma implantacao externa, subordi-
nada a um maior controlo por parte da indus-
tria, ¢ a abdicagio da exportacio em lata
branca.

O reposicionamento das conservas portugue-
sas por forma a conseguir uma maior diferen-
clagdo ¢ o alcance de segmentos de mercado
médio-altos,  possibilitando  maior margem,
implica o investimento em campanhas de pro-
mogao cventualmente em associacao de ima-
gem com outros produtos, em que a origem
¢ um clemento importante, como o vinho.
Estas campanhas deveriam abranger, para
além dos principais mercados externos, o mer-
cado interno, por forma a elevar as barreiras
de entrada a produtos importados.

O cenvolvimento (de boa-fé) de multinacio-
nais. que simultancamente tenham interesses
na industria nacional ¢ na distribui¢ao alimen-
tar em mercados cexternos, reforgaria a pos-
sibilidade de sucesso da campanha.

A associagao da origem a imagem de marca
implica um rigido controlo de qualidade por
forma a cvitar que problemas numa marca
s¢ repercutam no conjunto das exportagoes.
Os incentivos financeiros deveriam ser alta-
mente selectivos, apoiando apenas as empre-
sas que contribuissem para uma boa imagem
de marca das conservas ¢ desincentivando a
producao em massa. ¢ de baixo custo.

No caso da sardinha a efectiva limitaciao dos
concorrentes no mercado Comunitéario, dos
quais Marrocos ¢ o principal. pode propiciar
acgoes conjuntas de promociao ¢ melhoria da
posi¢io negocial de ambos os paises.
Outras das implicagoes estratégicas decorren-
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tes quer dos resultados obtidos quer das fraque-
zas “infraestruturais” detectadas consiste na
absoluta necessidade de melhorar o sistema de
informagao existente  (ou disponivel?) com
acompanhamento sistematico dos pregos e
accoes dos principais concorrentes, resultado
de estudos de evolugao dos gostos do consumi-
dor, etc., por forma a ser possivel melhor ade-
quar o marketing-mix ¢ o product-mix.

No que respeita ao “poder de negociacao dos
fornecedores” tem-se como provado que a
politica comunitaria ¢ a pressao da procura
tenderd a elevar os custos da matéria prima
para valores dificilmente suportaveis por mui-
tas empresas conserveiras, nomeadamente no
caso da sardinha, a manterem-se as dificulda-
des em fazer repercutir no prego 0s aumentos
dos custos dos factores nao compensados por
um aumento de produtividade ¢ cficiéncia.
A situagdo poderd agravar-se se a nova PAC
provocar o fim da restituicao a produgao ao
azeite (reg (CEE) 136/66, 591/79. 1963/79 ¢
3802/90) ou se acabarem os discretos apoios
nacionais existentes. A desvantagem compe-
titiva dos custos de mao de obra, face aos
concorrentes em paises sub-desenvolvidos,
deverd manter-se ou agravar-se.

Impoem-se, assim, medidas de modernizagiao
das instalagoes ¢ da sua gestao, com vista a
uma maior produtividade, eficiéncia na utili-
za¢ao dos recursos e qualidade. O apetrecha-
mento das unidades fabris com camaras frigo-
rificas para utilizacao de pescado congelado,
possibilitara o processamento continuo, ultra-
passando a sazonalidade da pesca, ¢ permitirad
uma maior flexibilizacao no abastecimento,
aproveitando as flutuagoes de prego.

A inovagao no processo, nomeadamente no
caso das conservas de atum, através da divisao
entre a preparagdo do filete ¢ o scu enlata-
mento poderd permitir, se convincente, redu-
¢coes aprecidveis no custo, por deslocagao da
primeira sequéncia fabril para paises com
abundancia de pescado e mao de obra barata.
Esta deslocagao poderia ser feita através de
joint-ventures ou criagao de filiais por forma
a reduzir custos fabris sem perda de uma
posicao dominante na sequéncia produtiva
posterior ¢/ou na comercializagao.

A influéncia da qualidade da matéria prima
na qualidade do produto final implica a manu-
ten¢iao de pressoes, sobre o sector das pescas
(capturas), por forma a que este melhore o
tratamento dado ao pescado durante a faina

¢ nas instalagoes portuarias e de primeira
comercializacao — lotas.

No que respeita a “ameaca de entrada de
novas empresas’ a actuacao estratégica deve
concorrer para 0 aumento das barreiras de
entrada, evitando as flutuagoes verificadas no
passado, ¢ que terao sido uma das causas
principais da fraqueza estrutural actualmente
detectada.

Os incentivos financeiros comunitarios para
a reestruturacao da industria deverao ter uma
aplicacao suficientemente selectiva para pro-
vocarem o desejado redimensionamento,
favorecendo quer a permanéncia das PME —
cconomicamente rentaveis — que contribuem
para a boa imagem do produto, quer a con-
centracdao e modernizagao do aparelho fabril,
quer o desaparecimento das unidades empre-
sariais prejudiciais ao conjunto da industria.

A entrada das multinacionais devera ser ana-
lisada na perspectiva do interesse nacional e
tomadas as medidas consideradas adequadas
e possivels.

No que respeita a “ameaca dos produtos subs-
titutos™ as campanhas de promogao, nos mer-
cados interno e externo, a par de outras
acgoes, deverdao contribuir para a diferencia-
¢ao necessaria a aceitagao de precos mais
atractivos.

A manutengao, a prazo, de uma “rivalidade
entre empresas’ nao muito superior ao nivel
actual, poderd ser condigao necessaria para
uma acclerada reestruturacao da induastria,
nos termos referidos.

NOTAS

" A tese teve o apoio logistico do projecto “Gestao Estratégica-
Dindmica Permanente de Mudanga™ do GEG/NPS. que. por
sua vez, tem o apoio do FSE-Fundo Social Europeu.

" Para além da obra referenciada, ver também “Competitive
Advantage™. Free Press, NY., 1985,
' Porter perfilha a tese clissica que a concorréncia age tenden-

cialmente no sentido de diminuir o lucro médio na direcgao
da correspondente taxa em condigaes ideais de “concorréneia
perfeita™, situagio em que igualaria a taxa de rendimento dos
titulos a longo prazo. sem risco, acrescida de um prémio pelo
risco especifico da indastria. (Porter 1980, p. 24).

' Segundo Porter. prego de entrada dissuasivo ¢ o que “resulta
da estrutura previsional dos pregos, que apenas equilibra os
beneficios potenciais da entrada, com os custos esperados
para superar as barreiras estruturats de entrada ¢ arriscar-se
a retaliagao™ (Porter 1980, p. 31). Para um aprofundamento
do conceito. queira consultar a obra de Alexis Jacquemin,
“Economic Industriclle Européenne™, 1979, Bordas. Paris (ed.
Portuguesa, “Economia Industrial Buropeia™, Edigoes 70).
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* Aceitamos a definigio de modelo como “Representagao teé-
rica formal ¢ simplificada de uma realidade complexa com
vista a facilitar a reprodugio ou compreensiao desta tltima.
Pode também ser considerado como um sistema artificial com
algumas propriedades que apresentam analogias com proprie-
dades. observadas ou inferidas, de um sistema estudado ¢
cujo comportamento ¢ chamado quer a revelar os comporta-
mentos do original susceptiveis de serem objecto de novas
investigagoes quer a testar em que medida as propricdades
atribuidas ao original podem dar conta do seu comportamento
manifesto™ (Folheto “Contributos para metodologia de inves-
tigagio em gestao-versao preliminar™, mestrado de ciéncias
empresariais, ISCTE, 1989/90).

" “The sciences of the artificial”, MIT Press. Massachussets,
1969 (ed. Francesa “La science des Systemes™, Paris, 1974).
" “(aux arborcscences) les sous-cnsembles appartenant aux
différentes parties interagissent sculement de fagon agrégée.
Les détails de leurs interactions peuvent étre ignorée™ (Simon,
obra citada, p. 129).

" “Discours de la Méthode™, 1637 (ed. Portuguesa, “Discurso
do Método™, ed. Europa-América),

* Porter, no apéndice B da obra “Estratégia Competitiva™,
expoe um conjunto de reflexdes sobre “como conduzir uma
andlise da indistria®™. Pese embora a sua “contextualizagao™
nos EUA que ¢ (parece ser) substancialmente diferente do
que se passa em Portugal, nomeadamente no que respeita a
facilidade de obtengio de informacao, constitui um conjunto
oricntador atil ¢ que foi tido em linha de conta.

" Estes especialistas foram escolhidos de entre técnicos que,
pelos cargos que exercem, devem ter uma compreensio global
¢ aprofundada da indistria, investigadores ou estudiosos com
obras publicadas ¢ individuos com larga experiéncia fundamen-
tada em accao vivencial.

" Instituto Portugués de Conservas ¢ Pescado.

“Gestao  Estratégica-Dinamica Permanente de Mudanga:
resultados do projecto de investigagio/formagiofacgio (gestiao
estratégica aplicada is PME 1986/9)" in documentos internos
a0 projecto.

"' Associagao Nacional dos Industriais de Conservas de Peixe.

" Uma explicagiao detalhada do método de Delphi pode ser
encontrada na obra de Dalkey. “La méthode de Delphi”,
Dunod, Paris, 1972.

" Segundo Porter, meios industriais em declineo “sio aqueles
que sofrem um declinco absoluto. em vendas unitérias, no
decorrer de um periodo constante™ (Porter 1980, p. 240).

" Dados estatisticos fornecidos por cortesia do IPCP ou extrai-
dos das suas publicagaes da séric “cadernos estatisticas™ ¢ da
“Compilagio de elementos estatisticos sobre conscrvas de pei-
xe™, 1954, 1PCP.

" Para uma visido genérica da indastria portuguesa de conscrvas
de peixe, queira consultar a obra de Cardoso Leal, “Transfor-
magio de Produtos da Pesca™, FFE. Estudos 29, Lisboa.

" Salazar, A. Oliveira, “Notas sobre a Indistria e o Comércio
de Conservas de Peixe™. (datado de 7/12/31, publicado na
Imprensa em 8/12/31), ed. Astéria, Lisboa 1953.

" Para uma caracterizagio das tendéncias actuais da distribui-
¢ao alimentar, a nivel internacional ¢ em Portugal, queira
consultar:

Tordjman et al, “Llinternationalization de la dsitribution™ in
rev. Frangaise de Gestion, Jan/Fev. 1989; Nielsen. “Tendéncias
Internacionais de Lojas Alimentares/89™ in Distribuicao Hoje,
Out/89 ¢ “Extracto do 13." Relatdrio Internacional de Marke-
ting Niclsen™ in Distribui¢io Hoje, Nov/1990; “Problems on
Trade in Fishery Products™, OCDE, 1985:

Monteiro, Sinde. “Caracterizagao do Mercado ¢ sua Perspec-
tiva de Evolucao™ in Retalho Alimentar, Marg¢o/Abril/90, Dio-
nisio, P.. “A grande distribuigio alimentar em Portugal™ in
Distribui¢ao Hoje, Junho 1989 ¢ “Progressao dos Hipermerca-
dos ¢ Supermercados em 1989 in Distribuigio Hoje, Nov 1990;

Ferreira, Jodo Carlos et al, “Ranking Sectorial” in Distribuigao
Hoje, Nov 1990.

* Entre outros trabalhos, vejasse: MceKinsey, “Uma estratégia
para as industrias de conservas de peixe”, FFE, 1974; EIU,
“Canned Fish™ in EIU Retail Business n. 391 Set/90: Sousa.
1. Gomes, “Conservas de Peixe”, Edimex.

' Questao ja antiga ¢ mencionada no artigo de Salazar, ja
citado, bem como na obra de Pinto Barbosa, “Sobre a Industria
de Conservas em Portugal™, ed. Império, Lisboa, 1941.

* De acordo com Graga Pestana (“Manancial Ibero-Atlantico
de Sardinha (Sardina Pilchardus Walbaum, sua evolugao e
medidas de Gestao)™, 1990, INIP, Lisboa) a drea de distribui-
¢io, desta espécie, confina-se as plataformas continentais curo-
peia e norte-africana (Atéantico Nordeste ¢ Centro-Este, Medi-
terraneo ¢ Mar Negro).

* A fragilidade das fontes de vantagem competitiva assentes
em factores administrativos — factores de baixo nivel - ¢
analisada no dltimo livro de Porter, “The Competitive Advan-
tage of Nations™, The Maemillan Press Ltd, London, 1990,

=10 Salon International de la Mer”, Office des Foires el
Expositions de Casablanca, 19-23/10/90).

* Em 1985, a inddstria de conservas absorveu cerca de 40%
do total da sardinha descarregada, 47% da cavala ¢ 79% do
biqueirao.

* Vide reg. (CEE) 3796/81. 3140/82 ¢ 1452/83.

7 “Processing of Fisheries Products™, Overseas Fishery Coo-
peration Foundation, Tokyo, 1986; Ferreira, F.A. Gongalves
ct al, “Inquérito Alimentar Nacional 1980” in rev. Centro de
Estudos de Nutrigio do Instituto Nacional de Satude Dr.
Ricardo Jorge. ns. 26, 28 ¢ 33; “Alimentagio Racional e
Nutri¢io™, Centro de Estudos de Nutri¢iao do Instituto Nacio-
nal de Saide Dr. Ricardo Jorge. 3.* ed., Lisboa 1987; “Les
Exportations de Produits de mer. quel avenir?".?, Tunisia.
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