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"Tudo quanto fazemos, na arte ou na vida, € a copia imperfeita do que
pensamos em fazer. Desdiz ndo sO da perfeicdo externa, sendo da perfeicdo interna; falha
ndo s6 a regra do que deveria ser, sendo a regra do que julgdvamos que poderia ser. SOomos
0cos ndo s6 por dentro, sendo também por fora, parias da antecipacdo e da promessa.”

Fernando Pessoa, em O livro do Desassossego, 1982.
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Resumo

O sector oleicola, com forte tradicdo no pais, na qual o azeite assume em
Portugal um papel muito importante tanto a nivel econémico como social, tem igualmente
uma forte tradicdo de exportacdo para o Brasil. No trabalho de dissertacdo apresentado
pretendeu-se contribuir com uma estratégia de diferenciacdo no mercado de exportacéo de

um azeite Portugués de uma unidade de negdcio da empresa Mathias S.A.

De entre a ampla gama de abordagens possiveis para a concretizacdo desta

dissertacdo, optou-se por actuar em dois dominios:

1. A definicdo da unidade de negdcio e os factores internos e externos a ela
associados que promovessem uma nova estratégia de diferenciacdo na Optica do
impreendedorismo;

2. A criacdo de um plano estratégico de marketing, que tomasse em conta um
processo diferenciador em relagdo ao mercado no qual as marcas de azeite se encontram

estabelecidas e que potenciasse a sua disseminacédo global.

O estudo baseia-se numa Optica glocal, na qual a estratégia de marketing
apresentada se pretende iniciada num mercado de exportagcdo com tradi¢cdo e com uma boa
representacdo em termos de reconhecimento da marca “Mondegdo”, com pretensdes a uma

expanséo global das variantes produzidas na Mathias S.A.

Palavras-chave: Olivicola, azeite, mondegdo, estratégia, plano,
negocio, marketing.
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Abstract

The olive oil sector, with a very strong tradition in our country, which takes
Portugal into a very important role both economically and socially, has also a strong
tradition of exporting to Brazil. This dissertation has the intent to contribute to a
differentiation strategy into an export market for Portuguese olive oil in a business unit of

the Mathias S.A. company.

Among the wide range of possible approaches to achieving this dissertation, it

was chosen to act in two domains:

1. The definition of the business unit and its internal and external associated
factors which promote a new strategy of differentiation from the perspective of
intrapreneurship;

2. The creation of a strategic marketing plan, to take into account a
differentiating process in relation to the market in which brands of olive oil are established

and its potential global spread.

The study is based on a perspective view in which the glocal marketing
strategy, also provided, is to start into a traditional market with good representation in
terms of brand recognition "Mondegédo"”, with pretensions of a global expansion of the

variant products produced in Mathias SA.

Keywords Olive, olive oil, mondegdo, strategy, plan, business,
marketing.
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1. INTRODUCAO

1.1. Mathias S.A.

A empresa Mathias S.A. é uma PME que foi constituida em 28 de Marco de
1923, com sede em Paranhos da Beira, com a denominacdo de Mathias & C.2, Ltda.,
exercendo a sua actividade como empresa armazenista de produtos alimentares. Passou a
sua sede para Nelas a partir de 28 de Mar¢o de 1945 a fim de poder aproveitar a linha de
caminho-de-ferro da Beira Alta, para por esta via poder receber mais facil e rapidamente as
mercadorias que transaccionava e que, na altura, eram maioritariamente transportadas pelo

caminho-de-ferro.

Detinha percentagem de capital de outras empresas, que funcionariam como
empresas satélite de um neg6cio de venda e distribuicdo de bens diversos, as quais

poderemos verificar na tabela que se apresenta:

Tabela 1. Empresas associadas da Mathias & C.2, Ltda.

Vinicola de Nelas, Lda. 50 %
Mathias Pedroso, Lda. 71,2 %
Mathias, Santos & Costa, Lda. 65 %
Cervinhal — Distribuidora de Cervejas e Vinhos de Viseu, Lda. 40,7 %
Arcorel — Agentes Reunidos de Comércio e Representacoes, Lda. 22,7 %
Tavares, Mascarenhas, Neves & Vaz, Lda. 5%
Manuel Nunes Ribau, Sucs., Lda. 5%
Auto-Mecénica Ideal de Nelas, Lda. 55 %
Vinicola de Nelas, (Africa), S.A.R.L. 10,3 %
Saboaria Estrela do Déo, Lda. 32%
Beiragra — Sociedade Industrial e Comercial Agro-Pecuaéria, Lda. 40 %

Jodo Miguel Costa Rabaca Teixeira 9
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A Mathias & C.2 Ltda, dedicava-se a0 mercado armazenista e de distribuicé&o,
bem como a torrefaccao de cafés, cevadas e amendoins, tendo por largos anos uma unidade
de seca e comércio de bacalhau, mantendo desde o inicio da sua constituicdo uma unidade
que se dedica ao armazenamento e embalamento de azeite. A sua area de influéncia

compreendia-se no centro de Portugal, do litoral até a fronteira com Espanha.

No inicio da década de 50 inicia 0 mercado de exportacdo de azeite para o

Brasil, mantendo o mesmo sem interrupcdo até ao presente.

O mercado de Angola foi iniciado também no inicio da decada de 50, tendo
sido interrompido desde 1974 até 2007, por razdes da conjuntura politico-social vigente em
Angola.

Inicialmente a exportagdo era efectuada em latas de 1 L e de 500 mL; hoje em
dia continua a usar-se a lata de 500 mL, havendo ja alguma transferéncia para outro tipo de

embalagem como as garrafas de vidro de 500 e 750 mL.

Foi transformada em Sociedade Andnima para Mathias S.A. em 6 de
Dezembro de 1990. Alterou, em 1998, a sua actividade de armazenista para venda directa
ao publico através da criacdo de uma rede de supermercados em Nelas, Tondela e Resende,
com a denominagdo “Supermercados Mathias”, mantendo no entanto a actividade de

armazenista embalador e exportador de azeite.

Detém de momento as marcas de azeite “Mondegao”, “Tamegdo”, “Viriato” e

“Senhora do Viso”.

Jodo Miguel Costa Rabaca Teixeira 10
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1.2. Objectivo

O objectivo deste trabalho de dissertacdo foi elaborar uma estratégia de
diferenciacdo no mercado de exportacdo de um azeite Portugués de uma unidade de

negocios da empresa Mathias S.A.

Iniciou-se uma analise histérica do funcionamento da unidade de negécios com
um horizonte temporal de trés anos, para verificar factores de sazonalidade e percentagens
por tipo de mercado. Presentemente, a Mathias S.A., com a sua unidade de azeite exporta
essencialmente para o Brasil (95 %), zona do Grande Rio de Janeiro e Sdo Paulo e
igualmente para Angola, Luanda (5 %). Na figura seguinte poderdo ser visualizadas as
zonas de intervencao no negocio de exportacdo e localizacdo da unidade em Portugal.

Figura 1. Paises onde a Mathias S.A. possui representantes.

Jodo Miguel Costa Rabaga Teixeira 11
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Apds a analise efectuada, foi proposto que um processo de consultoria fosse
desenvolvido, que fosse delineada e apresentada uma estratégia para 0 aumento glocal da
venda de azeite no Brasil, pais com maior percentagem da exportacdo e com um maior

potencial para novas ac¢des diferenciadoras na penetragcdo do mercado.

O processo que englobou a criacdo deste trabalho possibilitou-me a aplicacéo
de alguns conhecimentos adquiridos na esfera profissional, bem como estabelecer um

paralelismo com a formac&o que recebi no Mestrado em Engenharia e Gestdo Industrial.

1.2.1. Objectivo proposto pela Mathias S.A.

O objectivo proposto pela Mathias S.A. para a unidade de negdcio de azeite foi

0 seguinte:

1. Plano estratégico de marketing englobando:
a. ldentificacdo de um nicho de mercado;
b. Representacdo de boa imagem de marca perante o cliente;
c. Aumento da quota de mercado;
d. Aumento do volume de vendas;

e. Objectivos de rentabilidade numa perspectiva glocal.

O objectivo principal sera obter uma quota de mercado mais elevada nesta area
de neg6cio. Para isso, a Mathias S.A. pretende apostar hum novo plano estratégico que
contribua para aumentar a notoriedade de marca e que abranja, igualmente, um nicho de
mercado para o qual esta disposta a adequar os produtos as necessidades e desejos dos

clientes e distribuidores.

Jodo Miguel Costa Rabaca Teixeira 12
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1.3. Metodologia

A Mathias S.A. encontra-se representada no mercado Brasileiro, desde a
década de 50, num segmento de mercado muito competitivo, para o qual todas as accdes e
decisdes devem ser ponderadas e orientadas para a procura de meios eficazes para
satisfazer as necessidades dos clientes e distribuidores.

O plano estratégico, a partida, apoia-se na analise das necessidades dos
individuos e organizacfes. Na Optica do marketing, o que o cliente procura ndo € o produto
como tal, mas sim um servi¢o ou uma solucao que o produto € suposto fornecer.

Segundo Lambin (1996), a funcéo do plano estratégico € seguir a evolucdo do
mercado de referéncia e identificar, com base na analise da diversidade de necessidades a
satisfazer, os produtos para 0s segmentos actuais ou potenciais, bem como nichos de

mercado a considerar.

O primeiro e preferencial método de pesquisa para a criacdo deste trabalho foi
a internet, visto ser este um meio vasto em informacgdes de mercados, estatisticas, produtos
concorrentes, precos e meios de integracdo no mercado alvo. Como o mercado vitivinicola
se torna em muito similar ao do azeite, foi igualmente em diversas pesquisas nesta area que
encontrei inspiracdo para o plano que delineei. Apds a pesquisa do mercado actual e
produtos concorrentes, possuindo ja um acordo com uma empresa distribuidora na area do
Grande Rio de Janeiro e Sdo Paulo, procedi a um estudo bibliografico sobre
empreendedorismo, segundo Pedro Saraiva (2011) na sua vertente de impreendedorismo,
outrora referenciada como intraempreendedorismo (Gifford Pinchot, 1986), apds o qual me

foquei numa revisao de literatura sobre marketing.

Poderei afirmar que o esbogo de uma ideia para a criacdo de um nicho de

mercado complementar aos canais de distribuicdo ja existentes surgiu e fortaleceu-se com

Jodo Miguel Costa Rabaca Teixeira 13
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0 incremento do conhecimento do mercado e concorréncia para a criacdo de um possivel

“Oceano Azul” segundo W. Chan Kim e Renée Mauborgne (2007).

Apresento inicialmente uma breve revisdo do estudo bibliografico, apds o qual
apresentarei 0s resultados obtidos pela pesquisa via internet e o plano estratégico que

delineei e que foi apresentado a Administracdo da Mathias S.A..

1.4. Revisao Bibliografica

A Comissdo Europeia, na Estratégia de Lisboa e no plano de ac¢do associado,
“Implementing the community Lisbon programme Modern SME policy for growth and
employment”, refere a importancia do empreendedorismo para reforgcar e assegurar a
competitividade das PME e o seu acesso aos mercados tendo em vista 0 crescimento
econdémico. Apreende-se neste documento que é necessario na Europa um maior
crescimento econdémico através de um espirito empreendedor e/ou impreendedor na

aplicacdo de projectos inovadores de crescimento rapido.

E referida a necessidade do aumento de aptides e capacidades
empreendedoras e/ou impreendedoras por parte das PME, tendo como objectivo o
incentivo de promover e integrar o desenvolvimento destas aptiddes em formagdes e em
niveis de educacdo superior ndo ligados a ciéncias econdmicas e de gestdo. Apresento por
isso uma breve revisdo ao tema empreendedorismo, apds o qual me debruco sobre uma

revisao de marketing e o pensamento estratégico.

1.4.1. Empreendedorismo.

O termo ‘Empreendedorismo’ deve ser analisado a luz de uma perspectiva

multidimensional com base em contextos histérico-culturais.

Jodo Miguel Costa Rabaca Teixeira 14



Uma estratégia de diferenciagdo no mercado de exportagdo de um azeite Portugués

./‘: .-\"@
Belgi... @

@

Figura 2. Empreendedorismo pelo Mundo (2008) - WBGES.

A palavra empreendedorismo foi inicialmente utilizada pelo economista Joseph
Schumpeter em 1950, referindo-se a uma pessoa com algum grau de criatividade e capaz
de produzir sucesso com inovacGes. Mais tarde, em 1967, com Kenneth E. Knight e, em
1970, com Peter Drucker foi introduzido o conceito de risco, um empreendedor precisa de
assumir um risco de forma controlada. Em 1985, com Gifford Pinchot, foi introduzido o
conceito de Intra-empreendedor, mais tarde referenciado, segundo Pedro Saraiva (2011),
por impreendedor, ou seja uma pessoa empreendedora dentro de uma empresa ou

organizacao ja existente.

Uma das definicbes mais aceites e citadas sobre o empreendedorismo provém
de Robert Hirsch: “O processo de criar algo diferente e com valor, dedicando tempo e o
esforco necessarios, assumindo os riscos financeiros, psicolégicos e sociais
correspondentes e recebendo as consequentes recompensas da satisfagdo econdémica e
pessoal.”

Jodo Miguel Costa Rabaga Teixeira 15
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Tabela 2. Natureza do Empreendedorismo, adaptado de José Dornelas (2003).

Sete perspectivas para a natureza do Empreendedorismo

. . Envolve assumir riscos calculados, associados com as facilidades de produzir
Criagdo de riqueza

algo em troca de lucros

Criagdo de empresa Esté ligado a criacdo de novos negdcios, que ndo existiam anteriormente

. . ~ Esta relacionado a combinagdo Unica de recursos que fazem os métodos e
Criagdo de inovagéo L

produtos actuais ficarem obsoletos

Envolve a criacdo da mudanca, através do ajuste, adaptacdo e modificacdo da
Criacao de mudanca forma de agir das pessoas, abordagens, habilidades que levardo a identificacdo
de diferentes oportunidades

- N&o prioriza, mas esta ligado a criacdo de empregos, ja que as empresas crescem
Criagdo de emprego L . L .

e precisardo de mais funcionarios para desenvolver as suas actividades

E o processo de criar valor para os clientes e consumidores através de

Criacéo de valor

oportunidades ainda ndo exploradas

- . Pode ter um forte e positivo relacionamento com o crescimento das vendas da
Criagdo de crescimento .
empresa, trazendo lucros e resultados positivos

A satisfacdo econOmica é resultado de um objectivo alcancado (um novo

produto ou empresa, por exemplo) e ndo um fim em si mesmo.

Pode designar-se como o0 conceito que gera o termo utilizado de
‘Empreendedor’ para qualificar o profissional inovador que ao definir o que vai fazer, toma
em conta:

e Os seus sonhos;

e Os seus desejos;

e As suas preferéncias;

e O estilo de vida que quer ter;
e Os riscos que assume;

e A dedicacdo intensiva, que transforma o seu trabalho em prazer.

Citando Peter Drucker (2005): “Sado empreendedores aqueles que criam algo

novo, algo diferente; eles mudam ou transformam valores. O espirito empreendedor € uma
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caracteristica distinta, seja de um individuo, ou de uma instituicdo. N&o é um traco de
personalidade, mas sim um comportamento e suas bases séo 0 conceito e a teoria, e nao a
intuicéo”.

Realizacéao
do Sonho

O Empreendedor
é definido pela
relagao que
estabelece com o
seusonho

Figura 3. Empreendedorismo a relagdo com o sonho.

Actualmente, o empreendedorismo pode considerar-se um fenémeno cultural,
fruto de habitos, praticas e valores pessoais. Simultaneamente, interage com outras formas
e combinacbes organizacionais para produzir resultados empresariais efectivos,
contrariando a nogcdo de impacto independente e directo do empreendedorismo na
performance da empresa (Hult et al., 2003). Além disso, o empreendedorismo contribui

para alcancar niveis mais elevados de desenvolvimento sdcio- econémico.
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Tabela 3. Comparativo Gestor/Empreendedor/Impreendedor, adaptado de José Dornelas (2003).

Caracteristicas

Empreendedor

Impreendedor

Motivacao

Actividades

Competéncias

Interesses

Decisoes

Sistema

Relagdes

1.4.2.

Poder

Delega a sua autoridade

Administracdo, Politica

Acontecimentos
internos da empresa

Evitar erros

Interage para depois
delegar

Fica satisfeito com a
burocracia

Hierarquia

Liberdade de acgéo,
Auto motivacdo

Colabora com os outros,
(arregaca as mangas)

Negdcios, Gestdo e
Politica

Tecnologia e mercado

Aprende com os erros

Visdo e decisdo prépria,
Accdo vs Discussdo

Se ndo esta satisfeito
constrdi o seu sistema

Negociacao

Marketing — Planeamento estratégico.

Liberdade de accéo,
recompensa
Organizacional

Delega mas colabora

Empreendedor com
mais habilidades
politicas

Acontecimentos
internos e externos a
empresa

Os erros devem ser
evitados mas aprende-se
com eles

Fundamentacéo

Acomodagéo ou
Insatisfacédo

Hierarquia “amiga”

Este trabalho tem como base a importancia do planeamento estratégico para as

organizacGes empresariais na Optica do marketing.

A definicdo do conceito de Estratégia tem conhecido abordagens

significativamente distintas. A palavra Strategds, de origem grega, significa “lider de um

exército”. A influéncia militar é evidente em toda a histéria do desenvolvimento desta

disciplina que transporta os conceitos militares para o0 meio empresarial.
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Para melhor apresentar o que € a estratégia, segundo Carvalho e Filipe (2006),

importa identificar as areas que a influenciam, tabela 2, bem como as perspectivas das

varias escolas de pensamento estratégico, tabela 3.

Tabela 4. Principal contributo de areas que influenciam a estratégia, adaptado de Carvalho e Filipe (2006).

Principal contributo Autores relevantes

Teoria dos
Sistemas

Estratégias militares passivel de extrapolar para um ambiente empresarial.

Transformacéo das espécies como forma de adaptacdo ao meio envolvente e garante
de sobrevivéncia.

Organizagdes consideradas como sistemas, cujo valor é superior a simples soma das
partes, que interagem com o ambiente influenciando-se mutuamente em relacdes de
causa-efeito.

Teoria
Econémica

Teoria de Custos de Transacgdo como justificagdo para criacéo e crescimento das
empresas.

Influéncia das formas de agir na determinagéo da estratégia.
Abastecim

Anélise do comportamento dos mercados, monopadlios, oligopdlios e duopdlios.
Influencia da envolvente no comportamento empresarial.

Influéncia da linguagem na interpretac&o e divulgacéo do discurso dos dirigentes
empresariais.

Pensamento logistico enquanto instrumento de criacéo de valor e de vantagem
competitiva em territorios fronteira.

Pensamento Complexo como alternativa a sistemas binario com alternativas
redutoras e mutuamente exclusivas.

Sun Tzu, 2006;
Clausewitz, 1997.
Darwin,1979;
Malthus,1798.

Bertalanffy, 1993;
Forrester, 1999.

Coase, 1988;
Arrow, 1974;
Williamson, 1995;
Simon, 1997.
Habermas, 2007;
Crozier, 1991.

Shubik, 1959.
Maingueneau, 1997.
Stock & Lambert, 2001.

Morin, 1996.

Tabela 5. Escolas de pensamento estratégico, adaptado de Carvalho e Filipe (2006).

Perspectiva estratégica

Ajustamento a envolvente pela conjugacao da analise de ameacas e oportunidades pontos forte e pontos
fracos internos com a intuicéo na lideranca.

Planeamento formal decomponivel em programas e planos operacionais com objectivos e orgamentos.
Formulagéo metodoldgica.

Utilizagdo de instrumentos de anélise que se baseiam na sistematizagdo de factos passados da organizagdo e
que determinam as escolhas estratégicas para o futuro.

Estratégia definida pela viséo do lider, e pela sua capacidade de mobilizacéo da organizacéo em torno da
sua Visdo.

Estratégia emergente de todos os niveis da organizagao, baseada no conhecimento, na experiéncia e na
aprendizagem.

Estratégia como resultado de jogos politicos internos, confronto, negociagdo e persuasdo. Aliangas externas
ajudam a influenciar a envolvente.

Desenvolvimento e manutengdo de vantagens competitivas pela potenciagdo dos recursos existentes na
empresa.

Influencia da envolvente como ponto central da determinacdo da estratégia. A capacidade de adaptacéo a

envolvente, geradora de oportunidades e ameacas, determinara a sobrevivéncia das organizagdes.
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Segundo Mintzberg (1987), tendo o sentido de definir este conceito de forma

abrangente, sdo identificadas cinco perspectivas distintas, sendo que a estratégia € definida

como:

Plano, forma de ganhar um jogo com regras pré-estabelecidas em que o
processo de analise assume um papel de relevo;

Padréao, comportamento consistente e padronizado;

Posicdo, meio de ajustamento entre o interior e 0 exterior de uma
organizacéo;

Perspectiva, determinagéo da forma partilhada como a organizagao vé
o mundo, o ponto focal nesta abordagem € a partilha da mesma
perspectiva no interior da organizacdo por todos os elementos
constituintes;

Artimanha, manobra intencional ou ndo para vencer um oponente pela

astdcia.

Considerando a importancia da estratégia na performance da organizacao,

Wheelen & Hunger (2008) sugerem um modelo que pretende enquadrar e conduzir o

pensamento estratégico em quatro fases distintas:

1.

3.

4.

Anélise da envolvente externa e interna a empresa. As informacfes
recolhidas nesta primeira etapa sdo os fundamentos da formulagéo
estratégica.

O planeamento a longo prazo, considera a determinacdo da Visdo e
Missdo da organizagdo, de objectivos, de estratégias e de politicas que
conduzem a organizagao rumo aos seus objectivos.

A implementacdo da estratégia que compreende a definicdo de um
planeamento, a determinacgéo de accdes e de procedimentos.

A utilizacdo de ferramentas de avaliacdo e controlo da performance da
estratégia implementada. A organizacdo deve a todo o momento
recolher informacdo do exterior no sentido de efectuar atempadamente
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todas e quaisquer correcgdes consideradas necessarias a estratégia
inicialmente definida e implementada.
Na perspectiva destes autores, 0s principais beneficios resultantes da gestdo
estratégica prendem-se com a clarificagdo do planeamento estratégico da organizagcdo, com
um incremento na capacidade de focalizagdo nos aspectos que sdo estrategicamente

relevantes e com uma melhoria dinamica na compreensao da envolvente.

Neste sentido, a gestdo da estratégia pretende dar resposta as seguintes
questoes:
e Onde estamos?
e Para onde vamos?

e Como vamos la chegar e qual o melhor caminho?

Nas proximas paginas explora-se o contributo de cada uma destas perguntas e
quais as ferramentas de analise que melhor contribuem para formular a resposta mais

adequada.

1.4.2.1. Onde Estamos?

Este € o ponto de partida do planeamento estratégico. A resposta a esta questdo
é encontrada na andlise externa procurando oportunidades e ameacas, e na observacédo de
factores internos procurando forgas e fraquezas da organizagdo. A conjugacdo destas

andlises permite identificar a posicdo da empresa relativamente a sua envolvente.

1.4.2.1.1. Andlise Externa

Na analise externa devem ser considerados dois niveis de profundidade, o
enquadramento envolvente global e o enquadramento da indUstria a que a organizacdo

pertence.
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Uma analise da envolvente global permite identificar os factores politicos,

econdmicos, sociais e tecnoldgicos que podem influenciar decisées de longo prazo e sobre

0S quais a organizacdo ndo tem influéncia. Esta estrutura de analise € frequentemente

designada pelo acronimo PEST. Devido as caracteristicas especificas deste trabalho e o

tempo necessario para a sua apresentacao, nao sera possivel apresentar esta anélise.

A andlise da industria pretende ilustrar a envolvente em que a organizacgao se

insere e com a qual contacta nas suas operacdes diérias. Esta anélise deve identificar:

O tipo de estrutura — Caracteristicas de monopolio, oligopélio ou
competicao;

Barreiras a entrada e a saida — Representam o esfor¢o necessario para a
entrada de um novo concorrente e o grau de dificuldade de saida de um
concorrente actual;

Grupos estratégicos — Permite enquadrar as propostas dos actuais
concorrentes e agrupa-las em conjuntos homogéneos relativamente as
suas estratégias;

As 5 forcas de Porter (1985). — Este modelo assume um papel de
destaque em relacdo a todas a outras analises. Considera que as
ameacas ndo sdo apenas oriundas da concorréncia, pelo que analisa
também a probabilidade de entrada de novos concorrentes, a ameaca
provocada por produtos substitutos, e a capacidade negocial tanto de
fornecedores quanto de compradores. Também referenciado como
anélise SWOT (Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameagas), torna-se
na ferramenta ideal para este trabalho na pronta resposta ao problema

colocado e aos objectivos a que me propus atingir.
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1.4.2.1.2. Andlise Interna

A analise interna tem como objectivo identificar pontos fortes e pontos fracos
da empresa. Desta forma, pretende detectar competéncias nucleares e vantagens
competitivas que a empresa deve conseguir sustentar e que ditam a sua performance a

longo prazo.

A cultura da empresa faz parte das suas valias mais diferenciadoras, engloba os
seus comportamentos, expectativas, valores aprendidos e partilhados. Pelo seu carécter

intangivel e muitas vezes inexplicavel torna-se impossivel reproduzir ou imitar.

A estrutura da empresa pode ser determinante na sua capacidade de adaptacao
e de resposta aos requisitos do meio envolvente. Neste sentido, importa identificar qual a
estrutura organizacional adoptada pela empresa.

A analise da cadeia de valor proposta por Porter (1985) permite identificar a
distribuicdo do consumo dos recursos da empresa pelas suas actividades primarias e de
suporte. Desta forma, é possivel reconhecer fontes de vantagem competitiva ou, pelo

contrario, fraquezas da parte da organizacéo.

Segundo Booms e Bitner (1981), que actualizam o modelo dos 4 Principios do
Marketing Mix de McCarthy (1960), consideram-se 7 dimensbes de analise. Permite,
portanto, identificar a oferta da empresa em factores como o preco, o0 produto, a

comunicagdo ou promocéo, o lugar ou local, as pessoas, 0s processos e a evidéncia fisica.

1.4.2.1.3. Andlise Externa/Interna

A analise Externa/lnterna pretende aferir o0 grau de integracdo da organizagao

na sua envolvente. Podem ser utilizadas varias analises das quais se destacam:
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e A Matriz SWOT, que permite conjugar as oportunidades e ameacas da
envolvente com os pontos fortes e pontos fracos internos no sentido de
identificar alternativas estratégicas possiveis;

e As Matrizes BCG | e BCG Il (Bruce Hendersen, 1973) que, através do
cruzamento da taxa de crescimento do mercado com a quota de
mercado relativa da empresa, resultam numa analise de carteira de
negocios que identifica o estagio do ciclo de vida em que os produtos se
encontram (Interrogacgéo; Estrela; Vaca Leiteira; C&o Raivoso);

e A Matriz A.D. Little (Wright 1974), que associa o estadio do ciclo de
vida da industria com a posi¢do competitiva da empresa (Fraca; Ténue;
Favoravel; Forte; Dominante);

e A Matriz de Produtos e Mercados de Igor Ansoff, (1988), que identifica
4 aproximacgOes possiveis ao mercado (Penetracdo; Extensdo do
mercado; Extensdo do Produto; Diversificacdo), através da conjugacéo
dos produtos e servigos da empresa com a existéncia ou criacdo de

mercados.

Como referido, 0 enquadramento da situacdo da empresa na sua envolvente
afirma-se como um ponto de partida para o planeamento estratégico. Sem esta avaliacdo
ndo e viavel qualquer definicdo de accbes a desenvolver, no entanto uma simples anélise

de Porter pode ser valiosa na execucao de projectos que se pretendem céleres.

1.4.2.2. Para onde vamos?

Responder a esta questdo € definir a formulagcdo do planeamento estratégico da
organizacdo. A criacdo de planos a longo prazo permitem nortear o rumo da empresa. Estes
planos devem ser comunicados e, acima de tudo, compreendidos e partilhados por todos 0s
elementos da empresa. Sugere-se a definicdo da Visdo e Missdo, dos valores, dos
objectivos genéricos e especificos, e dos factores criticos de sucesso.
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1.4.2.2.1. Visdo e Missdo

A Vis&o é uma declaragdo com um caracter holistico, até mesmo utépico. E o
sonho que ira inspirar a organizacdo. Devera ser formulada com uma frase curta,

inspiradora, facilmente perceptivel e memoravel.

A Missdo tem um caracter mais factual, embora ndo deixe de estar alinhada
com os restantes pontos do planeamento estratégico. ldentifica qual o proposito da sua
actividade, o que a distingue das restantes empresas do sector e qual a relacdo que a

empresa pretende ter com as partes interessadas, normalmente os clientes e stakeholders.

1.4.2.2.2. Objectivos Globais e especificos

Uma primeira dimensdo genérica define os objectivos de longo prazo de uma
forma abrangente, sem horizonte temporal nem definicdo quantitativa. Os objectivos
especificos, por oposi¢do, devem ser determinados com um horizonte temporal definido e
com uma dimensdo quantitativa clara no sentido de serem, posteriormente, mensurados.
Devem ser ambiciosos mas atingiveis. E fundamental que estejam em consonancia com a
Visdo e Missdo anteriormente definidas. Normalmente estes objectivos séo reflectidos no

plano de negdcios que integra o planeamento estratégico de uma empresa.

Infelizmente, e por razdes de confidencialidade, a Mathias S.A. ndo pretende a
divulgacdo do plano de negdcios nem de informag6es econdmico-financeiras, pelo que sou
obrigado a cingir-me ao planeamento estratégico de base sem a apresentacdo factual da

dimensdo quantitativa a que o plano de negdcios se propde.
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1.4.2.2.3. Valores

Definem o0 conjunto de sentimentos estruturantes da cultura empresarial,
representam o seu amago. E em torno deles que se alinham os comportamentos dos

colaboradores e que se verificam as sinergias internas.

1.4.2.2.4. Factores criticos de sucesso

Identificam as variaveis que a organizacdo tem de cumprir no sentido de ser
vitoriosa. Sao condic¢es sem as quais a empresa ndo tem capacidade de gerar e sustentar
uma vantagem competitiva que Ihe permita operar tanto na industria como nos mercados

em que se insere.

1.4.2.3. Como vamos la chegar e qual o melhor caminho?

Para melhor responder a estas questdes deverdo ser consideradas as propostas
de analise de Porter (1985); de Wheelen & Hunger (2008); de W. Kim e R. Mauborgne
(2007); e de Richard Lynch (2003).

1.4.2.3.1. Estratégias Genéricas — Porter (1985)

Segundo Michael Porter (1985), para construir uma vantagem competitiva
sustentavel, as empresas devem optar por uma de duas estratégias: baixo custo ou
diferenciacdo. Qualquer outra posi¢do, que ndo assuma uma destas orientagdes, fica stuck
in the middle e ndo ¢é entendida como a melhor opc¢ao por nenhum segmento do mercado,
pelo que ndo é sustentavel. Estas estratégias, custo ou diferenciacdo, podem dirigir-se a um

mercado-alvo de espectro estreito (nicho), neste caso sdo consideradas como focalizagdo.
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As estratégias de baixo custo podem assumir 4 orientacdes:

O Dumping (quando legalmente permitido), que se caracteriza pela
colocagdo do preco de venda abaixo do preco de custo. O aumento de
volume ird baixar o custo de producdo invertendo os resultados de
perda para ganho.

e O Guarda-Chuva, que se caracteriza pela definicdo de precos elevados
com o objectivo de recuperar o investimento inicial. Os precos devem
ser revistos em baixa depois de atingido o volume de negocio
necessario para recuperacdo do investimento, passando a acompanhar a
tendéncia decrescente do custo de producdo.

e A Dominacdo, através da reducdo de preco de venda acompanhando a
reducdo de custos conquistada pelo aumento de volume. A margem,
sempre positiva, deve acompanhar a variagao de custo de producdo.

e A Recuperacdo, através da conjugacéo da estratégia de Dumping com a

estratégia de Dominacao. Pressupe a manutencdo dos pre¢os abaixo do

custo de producdo, e o acompanhamento da tendéncia de descida
proporcionada pelo aumento de volume. Os lucros para a empresa Sao
obtidos pela estabilizacdo dos precos quando é atingido o volume de
negdcios ou a quota de mercado pretendida, beneficiando da
diminuicdo dos custos proporcionados pelo continuo aumento do

volume.

A estratégia de diferenciacdo baseia-se na proposta de produtos ou servigos
cujas caracteristicas, tangiveis ou intangiveis, sdo vistas como Unicas e por esse motivo
podem ser geradoras de margens mais dilatadas. Uma estratégia de diferenciacdo apenas
pode ser vidvel se as caracteristicas unicas do produto ou servico forem de extrema
dificuldade de imitacdo, se houver uma forte lealdade a marca ou se houver elevadas
barreiras a mudanca que retenham os clientes, mesmo com a entrada de novos concorrentes

com estratégias de baixo custo.
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1.4.2.3.2. Crescimento, Estabilidade, Defensiva - Wheelen & Hunger (2008)

A proposta de Wheelen & Hunger (2008) considera a adopc¢ao de uma de trés

estrategias:

e Estratéegia de Crescimento, através da concentracdo vertical ou
horizontal ou através de diversificagdo concéntrica ou conglomerada da
oferta;

e Estratégia de Estabilidade, através da manutencdo da actividade sem
qualquer alteracdo as operacOes correntes; ou, através da redugdo do
investimento minimizando as perdas, considerando os problemas como
temporarios;

e Estratégia Defensiva, atraves da eliminacdo das fraquezas da empresa
melhorando a eficiéncia; do corte de custos e de estrutura; de contratos
de longo prazo com o maior cliente assegurando quantidades minimas

de fornecimento; da venda da totalidade da empresa; ou de faléncia.

1.4.2.3.3. Identifica¢do de Oceano Azul - W. Chan Kim e Renée Mauborgne
(2007)

Considerando, por analogia, que as empresas se digladiam em oceanos
vermelhos manchados pelo sangue derramado, W. Chan Kim e Renée Mauborgne (2007)
defendem que as empresas devem procurar oceanos azuis, isto €, territorios ainda néo
explorados que, consequentemente, ndo estdo ainda sujeitos a guerras concorrenciais.
Segundo os autores, na determinacdo da estratégia da empresa, por oposi¢do a usual
determinacdo de tendéncias de mercado, € necessario pensar além das fronteiras

tradicionais da indUstria e redesenha-las no sentido de criar novos oceanos azuis.

Naturalmente, no caso de uma PME torna-se muito dificil atingir um oceano

azul, principalmente devido a forca econdmica de grandes grupos que podem operar no
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mesmo mercado, e que vejam numa tentativa de baixo porte financeiro com elevado risco
associado uma oportunidade para dominar um mercado-alvo de espectro estreito (nicho).
Aproveitam um estudo inicial para se estabelecerem rapidamente de forma a eliminar a

concorréncia. Este é um dos perigos do planeamento estratégico aqui delineado.

1.4.2.3.4. Estratégia Emergente ou Prescritiva - Richard Lynch (2003)

A proposta de Richard Lynch (2003) centra-se na relacéo entre a monitorizacao

do mercado e a formulacdo da estratégia, identificando duas abordagens possiveis:

e Estratégias emergentes;

e Estratégias prescritivas.

As estratégias emergentes abordam o desenvolvimento da estratégia fundeada
na constante monitorizacdo da envolvente e constante adaptacdo da sua estratégia as
alteracOes detectadas. Trata-se de um procedimento de recolha continua de informagéo e

ajustamento da estratégia com base na nova informacao recolhida.

As estratégias prescritivas baseiam-se numa estratégia mais perene e menos
flexivel. Ainda que a monitorizacdo seja uma condicionante da estratégia, assume um
caracter de longo prazo. Esta estratégia, uma vez definida, é implementada, sendo o ciclo
de reformulacéo estratégico bastante mais alargado, quando comparado com as estratégias

emergentes.

1.4.2.3.5. Estratégia de Marca Baseada no Consumidor - Kevin Lane
Keller(1998)

A actual crise econdémica apresenta muitos desafios mas, ao mesmo tempo,
também muitas oportunidades para as empresas. A investigacdo mostra que em recessoes

passadas as empresas que estiveram dispostas a investir no seu marketing surgiram numa
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posicdo mais forte do que as empresas que optaram por cortar despesas e reduzir 0s seus

investimentos em marketing.

E evidente que estes investimentos em marketing devem ser inteligentes.
Talvez a mais importante consideragdo de branding no pensamento econdémico seja
estabelecer percepcgdes de valor. Ao invés, as empresas nao deverdo ser vistas como low
cost ja que essa ndo € necessariamente a resposta, 0 mais importante € que 0S
consumidores sintam que estdo a obter o valor adequado a partir de um produto que

adquirem.

E importante analisar estes custos e beneficios. Os beneficios incluem a
percep¢do do valor monetério de todo o conjunto de direitos econdmicos, funcionais,
psicoldgicos e os beneficios que os clientes esperam de um produto. Do mesmo modo, 0s
custos ndo se restringem ao preco monetario real mas podem reflectir o custo de
oportunidades de tempo, energia e qualquer envolvimento psicologico na decisdo que 0s

consumidores possam ter.

Em tempos dificeis, os consumidores podem mudar o que querem e podem
pagar, onde e como fazer compras, mesmo 0 que querem ver e ouvir de uma empresa. A
retraccdo € uma oportunidade para as empresas aprenderem mais sobre o0 que 0s
consumidores estdo a pensar, sentir e fazer, sobretudo no que respeita a fidelidade dos

consumidores que € a fonte de rentabilidade de uma marca.

Alguns segmentos de mercado podem mudar no seu valor potencial e
rentabilidade para a empresa, exigindo um conjunto diferente de recursos. Uma recessao
fornece uma oportunidade para, por exemplo, uma empresa pensar seriamente na grande
penetracdo da Internet, na melhoria do funcionamento dos telemdveis e na realizacdo de
eventos, experiéncias e emog¢des que se tornam cada vez mais importantes no mercado de

oportunidades.
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As empresas devem certificar-se de que tém os produtos certos para vender nos
locais e momentos certos. A carteira de produtos e a arquitetura da marca devem ser
cuidadosamente revistos para assegurar que marcas e Sub-marcas sdo claramente
diferenciadas e segmentadas, e que o suporte dado as mesmas estd de acordo com as
perspectivas. Porque as marcas e sub-marcas apelam a diferentes segmentos, aqueles que
tém por alvo o segmento inferior do espectro socioeconomico pode ser especialmente
importantes durante uma recessdo, como podem igualmente ser outros espectros estreitos

(nichos) que potenciem a valorizagdo de uma marca num segmento superior.

Em todas as decisGes empresariais 0 risco & uma constante, e sem se assumir o
risco de forma calculada e controlada, ndo provém nenhuma oportunidade que possa

mudar o valor potencial e de rentabilidade de uma empresa.
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2. RELATORIO

A empresa Mathias S.A. é uma PME que apresenta um organograma funcional
conforme apresentado no Anexo A. Desde 2005 detém novas instalacbes e equipamentos

para o embalamento do azeite, conforme Anexo I.

Neste trabalho analisdmos apenas a unidade de azeite, com perspectivas de
criar um plano estratégico para um nicho de mercado no Brasil. Para o efeito iniciou-se
uma analise dos ultimos 2 anos para verificar caracteristicas de sazonalidade ou eventuais
necessidades de sequenciamento de producdo, visto que outras unidades operacionais,

“Supermercados”, sdo fornecidas por esta.

Poderdo verificar nos graficos apresentados que ndo existem caracteristicas de

sazonalidade denotando-se um largo periodo de inactividade entre encomendas.
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Figura 4. Andlise mensal de Embalamento de azeite por referéncia - 2009.
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Figura 5. Analise mensal de Embalamento de azeite por referéncia - 2010.

Tal facto deve-se a sinergia entre as unidades operacionais da Mathias S.A.,
que tem demonstrado disponibilidade de transferir mao-de-obra quando necessario para o
sucesso das encomendas, contando normalmente com 4 operarios para suprir as
necessidades de embalamento.

2.1. Estudo de Mercado

O mercado Brasileiro € um mercado em plena expansao, com um crescimento
na importacédo de azeite Portugués. Nao obstante Portugal tem mantido um saldo negativo
principalmente devido ao poder produtivo do nosso pais vizinho, Espanha, (AICEP, 2011).

Tabela 6. Balanca Comercial de Portugal do Sector do Azeite (Milhares de Euros) — INE/AICEP 2011.

Exportacédo 99.928 115.108 141.826 136.225 159.258 12,8 16,9
Importacéo 221.177 181.847 190.834 150.729 158.171 -7,2 49
Saldo -121.249 -66.739 -49.008 -14.504 1.088 -62,4 -107,5
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As relagbes comerciais entre Portugal e o Brasil tém registado algumas
flutuacdes, essencialmente no que se refere a posicdo do Brasil como cliente de Portugal,
sendo que o ano de 2008 apresenta uma melhoria de seis pontos no respectivo 'ranking'

(132 posigéo), quando comparado com 2004 (197).

Segundo os dados fornecidos pelo Instituto nacional de Estatistica (INE), numa
analise mais detalhada das exportacGes para o Brasil, destaca-se como principal produto de
exportacdo o azeite (27%); dizem os analistas da Aicep que é o mais vendido no mercado
brasileiro e continua a ser visto pelo consumidor como um azeite de grande qualidade. As
exportacBes portuguesas de azeite virgem cresceram, em 2007, cerca de 39% em valor e

35% em volume.

Os valores relativos as trocas comerciais entre Portugal e o Brasil, publicados
pelo INE, relativos ao periodo 2004-2008, mostram uma taxa média de crescimento anual
das exportacdes e das importacBes, da ordem dos 21% e 13%, respectivamente (muito

embora os numeros base das importa¢fes sejam bastante superiores aos das exportacoes).

Tabela 7. 15 Principais Clientes de Portugal do Azeite (Milhares de Euros) — INE/AICEP 2011.

Var %°*

2006 2007 2008 2009 2010 06/10

115.108 141.826 136.225 159.258

Brasil ) b . . 103.912
Espanha 13.741 15.946 21.309 27.658 23.235 15,9 -16,0
Angola 4.080 4.785 6.733 7.867 7.132 16,4 -9,3
Venezuela 4.504 4.102 5.304 3.966 5.322 73 34,2
Estados Unidos da América 4.625 4.526 4.938 3.568 4614 2,1 29,3
Italia 389 3.267 3.097 2.042 8 -34,1
Cabo Verde 2.152 2.212 1.715 2.087 2.012 -0,4 -3,6
Mocambique 1.066 1.573 786 1.159 1.470 17,9 26,8
Canada 1.638 1.508 1.295 1.432 1.244 -6,1 -13,1
Franca 1.551 1.827 2.146 727 1.100 51 51,2
Holanda 197 166 196 147 905 1234 516,6
China 134 22 4 294 852 1819,2 189,5
Africa do Sul 742 1.384 661 926 799 15,2 -13,8
Suiga 546 479 567 665 595 3,2 -10,5
Luxemburgo 800 633 711 580 556 -7,8 -4,1
Outros 5.020 7.198 4.898 4.784 3.470 -4,6 -27,5
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Portugal é o mercado preferencial do Brasil para comprar azeite. Segundo o
relatorio e contas da Casa do Azeite, relativo a 2009, as marcas nacionais representam 52,2

por cento das importacOes brasileiras em volume, e cerca de 55,4 por cento em valor.

Significa isto que Portugal continua a reforcar as suas exportacdes de azeites de

maior qualidade e, portanto, com maior valor acrescentado.

As exportacOes cresceram em volume 4,3 por cento entre 2008 e 2009, mas o
valor caiu devido a descida dos precos. Mariana Matos, secretaria-geral da Casa do Azeite,
diz que o Brasil reconhece o produto portugués e a tendéncia de crescimento devera

manter-se. "Estamos longe de esgotar a capacidade exportadora”

Entre 2008 e 2009, as exportacdes portuguesas de azeite aumentaram de
30.658.900 toneladas para 33.917.500. Depois do Brasil, os principais destinos sdo Angola,
Venezuela e Estados Unidos. Angola estd em crescimento continuo desde 2005,
(INE/AICEP 2011).

Tomando em consideracdo que as marcas “Azeite Galo” e “Andorinha”,
respectivamente representadas pela Unilever/Cargill e Sovena, detém quase um monopolio
do mercado brasileiro do azeite no qual a marca “Mondegédo” representa aproximadamente
1% do volume total exportado, ndo podemos deixar de reparar na analise de mercado no
Anexo B, na qual o Azeite Mondegdo atinge a 5.2 posicdo na tabela de preferéncia de

marcas, num estudo realizado pela Nielssen/Cargill (2009).

N&o obstante, no estudo de 2010 referido nos Anexos E, F e G, j& ndo aparece
a marca “Mondegdo”; tomo em consideracdo que a Mathias S.A. podera estar a perder

Optimas oportunidades de mercado.

Considerando que a exportacdo da Mathias S.A. para o Brasil estd igualmente a

aumentar, representada essencialmente pela marca de azeite “Mondegdo”, uma analise
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através da Matriz A.D. Little (Wright 1974), foi determinante para a definicdo de uma
estratégia de diferenciacdo, considerando que o mercado estd em crescimento e que a

posicdo competitiva da empresa é favoravel.

©
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Tabela 8. Matriz A.D. Little, Adaptado de Wright, (1974).

-- Estado de Maturidade da Industria

Embrionario

Crescimento Rapido

Dominante Criar Barreiras
Agir Ofensivamente
Crescimento Rapido
Forte _ .
Diferenciar
; Crescimento Rapido
Favoravel ) )
Diferenciar
, Crescer com a IndUstria
Ténue .
Focalizar
Procurar um nicho
Fraca

Tentar apanhar outros

Crescimento

Crescimento Rapido
Lideranca em custos
Defender posicéo

Baixar custo
Diferenciar
Atacar os Pequenos

Focalizar

Diferenciar

Defender

Aguentar ou retirar
Apostar em nicho
Procurar crescimento

Nicho ou retirar

Aumentar a importancia

Maturidade Declinio

Defender Posicéo o
Defender Posicéo

Focalizar

dos custos . .
Considerar retirar

Agir ofensivamente

Baixar custos
Diferenciar Fazer esforco
Focalizar
Focalizar
Diferenciar Fazer esforco

Ferir pequenas

Aguentar ou retirar
Nicho

Retirar

Retirar Retirar

O crescimento da procura de produtos de marcas proprias conduz a

indiferenciacdo das propostas no mercado. No sentido de inverter esta tendéncia, em

consonancia com a necessidade de diferenciacdo, as marcas fornecedoras devem optar por

estratégias de diversificagdo, criando novos produtos e novos mercados. Neste caso, e

conforme o crescimento observado, e estando numa posicao favoravel considerando a

dimensdo da exportacdo, a estratégia a seguir passara pela diferenciacao.
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2.2. Plano Estratégico proposto

A principal razdo para uma organizacdo adoptar uma pesquisa de mercado é a
descoberta de uma oportunidade de negécio. Como tal, para melhor atender a um mercado
alvo, as organizacGes devem dispor de informacGes relevantes sobre o seu campo de

actuacao, o seu negdcio, a sua concorréncia e, especialmente, sobre os seus clientes.

Considera-se, portanto, mediante a Matriz apresentada na tabela 8, que a
Mathias S.A. se considera numa posicdo competitiva favoravel e com um estado de

maturidade da industria em crescimento.

A ideia da estratégia de diferenciagdo surgiu de imediato.

Devido ao seu pequeno volume de exportacdo comparativamente a outras
marcas com dominio do mercado e as caracteristicas unicas de interrupcao de servi¢o por
suprir rapidamente as encomendas aos seus fornecedores, a Mathias S.A., tem na sua
unidade de azeite uma flexibilidade de personalizagéo do produto em termos de imagem e
igualmente de criacdo de azeites aromatizados a escolha do cliente, com as mais diversas
especiarias, que dificilmente poderdo ser combatidas por unidades que dominam o

mercado e que trabalham ininterruptamente em série.

Tenta-se assim atingir um “Oceano Azul”, W. Chan Kim e Renée Mauborgne
(2007), ou seja um territorio inexplorado que podera ser abragado pelos presentes clientes,

inicialmente, através da informac&o ao distribuidor.

2.2.1. Visao

A formulagéo da Visdo de uma organizacdo deve respeitar algumas regras de
forma a cumprir o objectivo de reunir os colaboradores em torno de um sonho. A Visdo, tal

como todos os elementos da formulagéo estratégica, encontra a sua razdo de existéncia na
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comunhdo de todos os colaboradores. Neste sentido, € de especial relevancia o seu caracter
utopico, sonhador, vencedor e imaterial. Deve ser facilmente compreendida e
memorizavel. N&o pretende ser especifica ou redutora. E a definicio de um estado dificil

de atingir mas que se atinge todos os dias.

Tendo em conta estes pressupostos, considera-se que a Visao, de que o azeite
personalizavel a pedido do cliente ¢ uma fonte incontornavel de prazer, inclusive de que
esta realidade conjugada com diversas tendéncias da sociedade actual, nomeadamente, a
procura de imagens personalizadas ou sabores alternativos num azeite de qualidade
reconhecida, cria enormes oportunidades num nicho de mercado, especialmente, sem
limitacdo de idades e de que o desenvolvimento desta oportunidade é um desafio
permanente e inspirador, de forma que, nos mercados onde a Mathias S.A. esteja presente,

cada consumidor eleja e construa um produto seguindo as suas preferéncias.

Esta Visdo pode ser aperfeicoada nos seguintes aspectos:

e Reforco do caracter utdpico e sonhador. Centra-se huma oportunidade
ou tendéncia do mercado, e ndo num sonho;

e Ampliacdo das areas de actividade para se estabelecer igualmente no
mercado de Angola e disseminado na internet e redes sociais como
fornecedor, ndo de uma marca de azeite, mas de uma experiéncia
gourmet;

e Simplificacdo da sua compreensdo e memorizacdo por todos o0s
colaboradores, concretizando o seu objectivo de declaracéo inspiradora

da empresa oferecendo valor acrescido aos seus clientes.

N&o obstante a sua producdo ser diminuta comparativamente aos lideres de
mercado, a sua capacidade de expansao e flexibilidade para além do mercado do azeite

comum nao deve ser limitada, pelo que se propde como Visao:
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Ser internacionalmente reconhecida como a empresa de referéncia em

personalizacdo de azeite gourmet.

Esta ndo deixa de ser uma Visao utépica mas contudo inspiradora e que devera
agir como reforgo para com os seus colaboradores.

E garantia de elevacio e confianca para todas as partes interessadas da
empresa, visto que a colocacdo de tal produto no mercado passard por beneficiar

economicamente o0 aumento de produgéo associado.

2.2.2. Missao

A Missdo identifica em que negdcio a empresa se encontra, espelha a razdo da
sua existéncia, a sua actividade e as caracteristicas que a distinguem das demais empresas
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 Misséo de ser, internacionalmente, uma empresa de referéncia nos mercados
de azeite gourmet, disputar a lideranca nos mercados internacionais, mantendo posicoes de
destaque nos mercados ja estabelecidos, identificar quais 0s seus objectivos nos mercados
que pretende satisfazer. Como referido, é essencial declarar o que a empresa é actualmente

e 0 que a distingue das restantes empresas do mercado.

Considera-se que a Missdo que melhor espelha a razdo da existéncia da

Mathias S.A. na sua unidade de azeite pode ser definida por:

Produzir experiéncias unicas na tradi¢cdo do sabor do azeite extra virgem
com especiarias de reconhecida qualidade, suportadas por uma capacidade de
personalizacdo individual, que sejam a primeira escolha dos consumidores na

satisfacéo das suas necessidades e com rentabilidade para a empresa.

Jodo Miguel Costa Rabaca Teixeira 39



Uma estratégia de diferenciacdo no mercado de exportacdo de um azeite Portugués

Esta proposta pretende realcar a importancia do produto e da marca
“Mondegdo” como garante dessa qualidade junto do consumidor final, a importancia da
sua satisfacdo e a importancia da sustentabilidade financeira como garante do futuro da

empresa.

2.2.2.1. Objectivos

Como objectivos mais abrangentes, considera-se que a Mathias S.A. deve ter

como referéncia o seu crescimento nos mercados internacionais.

Objectivos Globais:

e Ganhar distribuicéo e notoriedade nos mercados internacionais;
e Construir, internacionalmente, uma imagem de marca de qualidade
superior;

e Atingir a lideranga no mercado de personalizagdo de azeite gourmet.

Obijectivos Especificos:

e Atingir uma distribuicdo minima de 50% nos canais de restauracdo do
Brasil nos proximos 3 anos;
e Atingir uma notoriedade espontanea minima de 25% nos principais

mercados internacionais nos proximos 5 anos.

2.2.2.2. Valores

Os Valores definem o conjunto de sentimentos estruturantes da cultura da
empresa, representam o seu a&mago. E em torno deles que se alinham os comportamentos

dos colaboradores.
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Os valores definidos na Politica de Gestdo da Mathias S.A., unidade de azeite,
tém como objectivo assegurar relacionamentos saudaveis. Sdo valores importantes como o
“respeito e apoio entre colegas”, o “cumprimento dos compromissos assumidos” e a

“capacidade de inovacdo”, que devem ser mantidos.

Considera-se igualmente que a “exigéncia”, *“qualidade”, o “rigor” e a

“ambicdo” devem ser considerados como objectivos mais abrangentes.

2.2.3. Factores Criticos de Sucesso

Os Factores Criticos de Sucesso sdo condi¢Ges sem as quais a empresa nao tem
capacidade de gerar e sustentar uma vantagem competitiva que Ihe permita operar nos

mercados em que se insere.

Os objectivos da Mathias S.A., unidade de azeite, agora tragados gravitam em
torno de uma Visdo e uma Missdo cujo fundamento é o reconhecimento internacional pela

qualidade e notoriedade da sua marca “Mondegao”.

Consideram-se como principais factores criticos de sucesso:

e Forte exigéncia nos padrdes de qualidade dos produtos, das matérias-
primas e dos processos produtivos;

e Elevado rigor na gestdo da marca, dos canais de distribuicdo, e das
operac0es logisticas;

e Forte capacidade de inovagéo relevante para o consumidor;

e Forte capacidade de comunicacédo da inovacéo;

e Forte presenca na internet e redes sociais com intuito de promover a

marca e receber feedback dos clientes.
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2.2.3.1. Analise SWOT

A analise SWOT referente a esta ideia de negdcio que se encontra representada
no quadro seguinte foi efectuada depois de ter sido realizado um plano de negdcios que,
por razdes de confidencialidade, a Mathias S.A. ndo permite revelar. Foi efectuada com
base no estudo da concorréncia no Brasil e igualmente na oportunidade de explorar um
mercado no qual para o modelo previsto ndo encontramos concorréncia directa com

possibilidade de personalizagdo imediata.

Tabela 9.Andlise SWOT — Mathias S.A. — Azeite Mondegdo Gourmet.

Pontos Fortes Pontos Fracos

e Qualidade do Produto; e Empresa de pequena dimensao;
e Conceito e reconhecimento da e Subalternizagéo.
marca;

e Tratamento de proximidade com os
clientes;

e Flexibilidade produtiva.

Oportunidades Ameacas

e Produto de qualidade elevada e Preco devido a custos de
percepcionada pelo cliente; distribuicéo;

e Disponibilidade e maneabilidade da e Concorréncia de grande porte;
unidade de embalamento; e Mercado tradicional esta muito

e Horario de actividade (7 dias por explorado pela concorréncia.
semana);

e Capacidade instalada.

Como se pode analisar pela analise SWOT efectuada, trata-se de uma
oportunidade de expor um produto de qualidade a um preco superior no mercado pela
possibilidade de personalizacdo do mesmo.
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Algumas dificuldades estdo bem salientes, a concorréncia de grande porte
como é o caso dos “Azeites Galo” e “Andorinha”, embora possam ndo ter a flexibilidade
instalada para a personalizacéo por cliente, podem lancar lotes limitados num curto espaco

de tempo que limite a accdo da personalizacao pretendida com este plano estratégico.

Existe ainda um trabalho de relevo para transportar a Mathias S.A. para o
Século XXI, nomeadamente no que se refere ao uso de novas tecnologias e oportunidades
de ter uma presenca na internet, para a qual ndo existem indicadores realistas do potencial

negocio por este canal neste ramo de negécio.

2.3. Conclusoes

Criar um modelo de negdcio conjuntamente com um plano estratégico de
marketing, no qual se pretende que um azeite tradicional Portugués bem estabelecido no
Brasil venha a tornar-se gradualmente num produto gourmet, mantendo 0s canais de

distribuicéo existentes, foi uma tarefe morosa e complicada.

Lamentavelmente o plano de negdcios ndo pode ser apresentado e com ele nédo
poderei igualmente apresentar algumas estratégias de marketing definidas e que sdo
suportadas pelo plano, encontra-se a titulo de exemplo no Anexo D o0 modelo de caixa a ser

expedido para o cliente com a limitacdo de pedido individual de 3 embalagens de azeite.

Também ndo foi possivel aceder a um pedido do meu Coordenador, Prof.
Doutor Cristovdo Silva, no sentido de tentar desenvolver uma analise das 5 forcas de
Porter, principalmente por nédo ter conseguido gerir o meu tempo da melhor forma para

executar este projecto ainda melhor e com mais analises de estudo estratégico/negocial.

Achei no decorrer do estudo e criacdo do plano de negdcios que era mais

importante a anadlise SWOT, conjuntamente com a analise da Matriz A.D. Little, para a
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definicdo da diferenciacdo necesséria para conseguir produzir um produto com um valor

acrescido ao cliente e economicamente mais viavel para a Mathias S.A.

No seguimento deste processo foi igualmente encadeada a possibilidade de
personalizacdo para clientes de restauracdo que ndo se encontra presente e definida nesta

dissertacdo.

A disseminacdo através dos meios existentes na internet, nomeadamente as
redes sociais esta carente de um estudo mais aprofundado, pretende-se a exposicao viral do

produto que contribua para a expanséo internacional do mesmo.

Trabalho futuro a desenvolver, sera a qualificacdo de um projecto QREN
Inovacdo e igualmente uma candidatura a um POPH para desenvolvimento do potencial

humano, para que exista uma ajuda na prossecuc¢éo deste objectivo.

Alguns contactos efectuados aquando do desenvolvimento deste projecto
resultaram num interesse genuino da sua execucao, estando alguns em fase de negocia¢Ges

finais e outros em curso de serem concretizados.
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5. ANEXO A - ORGANOGRAMA MATHIAS S.A.

Sistema
Informacao
| | | 1 1 1 1 | 1
Gest§19 Gestag e Tesouraria Contabilidade HEBIIEES Ge_stao Mar.k.etmg Gesidoes Sector Azeite

Inventarios Terceiros Humanos Investimentos Publicidade Compras
Armazém B Chefe Loja
Tondela Nelas
Armazém B Chefe Loja

Nelas Tondela
Armazém B Chefe Loja

Azeite Resende
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6. ANEXO B — ANALISE DE MERCADO 2009 (NIELSSEN / CARGILL)

GPS
GUIA PRATICO DE SORTIMENTO 2009

(ategorias | mix | TopFive

MERCEARIA ALTO GIRO

BRASIL WERERR:  efioaln e oG Moo oeaeABRAMN
RNeSE DF.RGg'.RhAAé%. Pl,
m AZEITE
1 GALLO * 1GALLO ** 1 GALLO * 1GALLO * 1 GALLO * 1GALLO * 1 GALLO 1GALLO *
2 ANDORINHA 2 ANDORINHA 2 ANDORINHA 2 BORGES 2 ANDORINHA 2 ANDORINHA 2 ANDORINHA 2 CARBONELL
3 CARBONELL 3 ARISCO 3 BEIRA ALTA 3 ANDORINHA 3 CARBONELL 3 CARBONELL 3 SPECIALE SADIA 3 ANDORINHA
4 COCINERO 4 COCINERO 4 SERRATA 4 FIGUEIRADAFOZ 4 LAESPANHOLA 4 LAVIOLETERA
5 LAESPANHOLA 5 QUINTAD'ALDEIA 5 MONDEG.ED«
6 FAISAQ 6 BORGES 6 ASTORGA
7 CARBONELL 6 UNICO
7 FAISAO

8 TORRE DE BELEM

Faixa Faturamento Evolucéo % indice de preferéncia das trés primeiras Maior evolugéo de preferéncia Lider ha 4 anos
autosservico 2008 - RS em volume 2008 - autosservico marcas em 2008 da marca em 2008 - pp™ consecutivos
131

700a BOO milhdes 50,5% Andorinha -1,0 Gallo

+ Dados sobre faixa de faturamento e evolugdo do volume em 2008 foram fornecidos por indUstrias e Nielsen.

+ Dados sobre evolugdo do indice de preferéncia de marca, indice de preferéncia das trés primeiras marcas e lider hd quatro anos consecutivos séo da 372 Pesquisa Reconhecimento de Marcas.
« pp” — pontos percentuais/apenas variagdo acimade100pp - *entre 30% e 49% das mengdes - **acima de 50% das mengdes

+ND? — Dados ndo disponiveis + 2 acima de 10 checkouts - Informag@es ndo submetidasa testes devalidagdo estatistica.
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7. ANEXO C - OFFSET — EMBALAGEM DE AZEITE MONDEGAO

AZEITE VIRGEM EXTRA

PORTUGUES
DE OLIVEIRA

PRODUZIDO EM PORTUGAL

MONDEGAO

MATHIAS S.A.

MNELAS « PORTUGAL

Conteddo Liquido 500 mi

ACIDEZ 0,5%

Ao et AL

I'm:omacao NUTRICIONAL]
Porgao de 13ml {1 eolher da sopal

Quaniidade por pergia o
[Viler Erergelizn EEEEER

Carkesidraties 0%
IFminn B
Gordusstonis g as quals: | 224

o salueads k 9%

[gundorss vans
Qerchrss mREILIEEas

porcras peliiiaturadis Big -

Celesterol Omg| 0%
Fiea Alantar 2g] 0%
Seain Bmg| 0%

© % Valaris Disrlas 2 rifcinela eom bass o)
i dista ge 2000 kel ou 3,400 k), Seus valeres
ddrios pedem S0 MARK S 0 MENDEs sepens:ndo)

¢ st nocassidades eneegéticen
Nao Contém Glutén
1 6

560226571110

®

PORTUGUESE
EXTRA VIRGIN OLIVE OIL

MADE IN PORTUGAL

WONDEGAO

Acidez {%} 0,5

Indice Peréxideos
imoq / 02} max.20

Teor de Ceras
{mg [ Kgl max. 250

Absorvincia no ultra
violeta

K270 méx: 0,20
K232 max. 2,50
Delta K méx. 0,01

MATHIAS S.A.

MNELAS = PORTUGAL

COMSUMIR DE PREFERENCIA
ANTES [ FIM:
VER TAMPO 4 LAT)

MATHIAS S.A.

MNELAS » PORTUGAL

Net Contents 500 ml

ACIDITY 0,5%

BEST CONSUMED BEFCAE:
{SEETOP THE TIN)

A
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8. ANEXO D — OFFSET — CAIXA PARA 3 EMBALAGENS
_ Y-
g_ -
- -
. - “Mondegdio
NIDHIA VHLX3 / VHLXI W3DHUIA
A0 TIO 7 VAINO 34 ALIFZY
PO RO LT GDA A AZEITE DE OLIVA o % EXTRA VIRGIMN
Coseritach ook o VIRGEM EXTRA i _- OLIVE OIL
3N 500 ML ATJI;;Y
A /: E 4
“ d /
., v -
N . y . /
\ d
Vinco
—— Corte
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9. ANEXO E - ANALISE DE MERCADO 2010
(NIELSSEN / CARGILL) — AZEITE

Sobre a Categnria Mix de Marcas Top 5
FAIXA DE FATURAMENTO EVOLU E;ﬁ[) %VOLUME VAR'AGE\.D DE PRECO DA ‘{;Séﬁz%‘:g
AUTO-SERVICO (2010) RS DE VENDAS (2009/2010) CATEGORIA 2009/2010(%) (%)
700 a 800 mihdes NI 577 ND

CONHECA A CATEGORIA

Exposicio em pontos extras na drea de hortifritis, peixaria e junto aos vinhos € indicada para
elevar o giro de azeite. Ainformac3o é da Cargill e foi dada ao Guia de Categorias de 2010. Mo
ano passado, o produto teve retracio nos precos. A queda foi de 5,77%, de acordo com
levantamento do IBGE. Também conforme a Cargill, sabor é o atributo mais valorizado pelos
consumidores. Eles ainda priorizam o tipo (puro ou extravirgem) e a embalagem (lata ou vidro).
Outra recomendacio da empresa € guanto 4 exposicido mais adequada. Para ela, as marcas
devem ser expostas navertical e 05 segmentos, horizontalmente. A versio extravirgem deve
ocupar o slocais nobres da gdndola em funcio do seu alto valor agregado,

Azeite se caracteriza pelo papel de destino. Embora ndo tenha informado ndmeros, a Cargill
lembra que ruptura afeta muito a categoria. Porisso, sugere trabalhar com menaos itens,
priorizando os de maior potencial de vendas.

r. - '
| PARTICIPACAQ DAS VERSOES
NO VOLUME DE VENDAS

Extra
virgem
61%

FONTE MIELS ENCARGILL EA DECATEGORAS 2110

~ 7

PARTICIPACAOD
DAS EMBALAGENS NO
CONSUMO DA CATEGORIA
*EM PERCENTUAL DE CONSUMIDORES

Outras
5%

200ml
2450
.

FONTE: GEIS0 SOVENAAGUIL DS CATEGOSIS 2010
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10. ANEXO F - ANALISE DE MERCADO 2010
(NIELSSEN / CARGILL) — MIX DE MARCAS

Sobre a Categoria

FAIXA FATURAMENTO
AUTOSSERVICO 2010 - RS

700 a 800 mihdes

Mix de Marcas

E‘U’DLU[;:ED % EM VOLUME
2010 - AUTOSSERVICO

MWD

MAIOR EUDLU[;.E.D DE PREFERENCIA DE MARCA EM 2040 -

PP(1)
La Violetera — 1,4
Brasil Areal
AL, BA, CE, PB, PE, EM e S5E
¢ 1 Gallo @ 1 Gallo
# 2 Andorinha @ 2 Andorinha
@ 3 Carbonell @ 3 Cocinero
# 4 Faisdo
@ 5 La Violetera
@ 5 Qluero
Arealll Area IV
Grande RJ Grande 5P
& 1 Gallo & 1 Gallo
# 2 Serrata @ 2 Andorinha
& 3 Andorinha @ 3 Carbonell
# 4 Borges & 4 Anda Luzia
# 5 Pic-Nic @ 5 Cocinero
# & (luinta D" Aldeia
Area Vi Area ViI
PR, 3Ce RS AC, AP, AM, MT, MS, DF, GO, MA,
FA, Fl, RO, RR e TO
¢ 1 Gallo ¢ 1 Gallo

@ 2 Andorinha

@ 2 Camera

@ 2 Andorinha
@ 3 Carbonell

@ 4 La Violetera
@ 5 Faisdo

@G Borges

Top 5

iNDICE DE PREFERENCIA DAS TRES
PRIMEIRAS MARCAS EN 2010

32,7

LiDER HA 4 ANDS CONSECUTIVOS

Gallo

Areall

ES, MG e Interior de RJ
e 1 Gallo
@ 2 Andorinha
@ 3 Borges
¢ 4 Cocinero

@ 5 Carbonell

AreaV
Intericr de SP
& 1 Gallo
@ 2 Carbonell
@ 3 Andorinha

&4 La Ezpanhola
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11. ANEXO G - ANALISE DE MERCADO 2010
(NIELSSEN / CARGILL) - TOP 5

obre a Categoria

NOMERO DE RESPONDENTES DE MARCAS

EVOLUGAC % EM VOLUME 2040 - AUTO-
SERVIGO

ND

FALXA FATURAMENTO 2010

RE 700 mi a RS 800 mi

Mizx de Marcas Top 5

iNDICE DE PREFERENCIA

34%

Classificagio do Brasil de acordo com o mix de
Marcas

Gallo -+ 1" - La Espanhols -= 8°
% dos vargjistas gue citam 35 marcas
2011 == TE% 2010 == T8%

Indice % de preferéncia do varejista

2011 == 24% 2010 >+ 3%

Classificagio do Brasil de acordo com o mix de
marcas

Andorinha = 2* - Cocinero -= §°

% dos vargjistas gue citam a5 marcas
2011 == 45% 2010 == 456%
Indice % de preferéncia do varejista

2011 == 18% 2010 »» 15%

Classificagio do Brasil de acordo com o mix de
marcas

Carbonell = 3°

% dos vargjistas gue citam 3= marcas
2011 == 21% 2010 == (1)
Indice % de preferfncia do varejista

2011 == T% 2010 == {1}

Classificagio do Brasil de acordo com o mix de
Marcas
Lz Vizletera -= 4 - Mastroiani == 24° - Lz Preferida =
4"
% dos vargjistas gue citam 35 marcas

2011 == 5% 2010 == 6%

Indice % de preferéncia do varejista

2011 == 3% 2010 == 2%

Classificagio do Brasil de acordo com o mix de
marcas

Borges = &°

% dos vargjistas gue citam a5 marcas
J/n, Tamega - Espanha,
2071 == 8% 2010 == 12%
Indice % de preferéncia do varejista

2011 == 3% 2010 == 4%

Jodo Miguel Costa Rabaga Teixeira

54



Uma estratégia de diferenciagdo no mercado de exportagdo de um azeite Portugués Anexos

12. ANEXO H — AZEITE MONDEGAO - FICHA
TECNICA

AZEITE VIRGEM EXTRA MONDEGAO LATA 500 ML

Embalagem: Caixa de transporte:
Unitario 500 ML Caixa cartdo ¢/20 latas
Lata Peso Lig.: 9,160 Kg
Cod.Bar.EAN 5602265111016 Peso Bruto: 10,800 Kg

Dimens6es:36,0 x 29,0 x 14,0 cm

Azeite virgem extra — azeite de categoria superior obtido directamente de azeitonas,
unicamente por processos mecanicos.

O azeite é composto quase exclusivamente por lipidos (99,9%), cuja maior percentagem é
constituida por acidos gordos mono insaturados, principalmente acido oleico. Além disso,
destaca-se 0 seu teor em vitamina E e polifendis.

A vitamina E e os polifendis evitam a oxidacdo e protegem a integridade de diversos
componentes celulares, nomeadamente das lipoproteinas que transportam o colesterol no
sangue e ajudam, assim, a prevenir problemas cardiovasculares. Além desta funcédo
antioxidante, os polifendis tém uma ac¢do antinflamatoria e anticoagulante, ajudando na
proteccado contra o cancro do colon e osteoporose.

ANALISES ESPECIFICAS:
- Acidez: <0,8 %
- Indice perdxidos: < 20,0 meq02 /Kg
- Teor de Ceras: < 250 mg/ Kg
- Absorvancias no ultra violeta:

-K270 <0,20

-K232 <2,50

- Delta K <0, 01
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INFORMACAO NUTRICIONAL

Porcdo 13 ml (1 colher de sopa)
QUANTIDADE POR PORCAO

Valor energético
Gorduras Totais
Gorduras saturada
Gorduras trans
Gorduras polinsaturadas
Gorduras Monosaturadas
Colesterol
Sodio
Carboidratos

Proteinas

108 kcal = 454 kJ
12 g
1,99
0g
0,89
9,39
0 mg
0 mg
0g

0g

% VD*

5%

22 %

9%

0 %

0%

0%

0 %

Nao contém quantidades significativas de fibra alimentar, aclcar, vitamina A, vitamina C, calcio e ferro.
* Valores Diarios com base em uma dieta de 2.000 kcal ou 8.400 kJ. Seus valores diarios podem ser maiores

ou menores dependendo de suas necessidades diarias.
NAO CONTEM GLUTEN.
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13. ANEXO | — MATHIAS S.A. (PLANTA,
INSTALACOES UNIDADE DE AZEITE E
EQUIPAMENTO)

I
| o
. g } =
| | | #
! I
I n
i (il
W I 0
%\ i & _ o
N\ I ) |
Pl 1| i
15 :
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