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Andlise interna dos setores estratégicos da RIS3 Algarve

ENQUADRAMENTEINTRODUCAO

No quadro do Programa Operacional Regional do Algarve-202@ foi lancado o Aviso n.°
ALG5201515 — Sistema de Apoio a Acdes Coletivas (SHAQualificacdo, inserido no
Objetivo Teméatio — Reforcar a competitividade das pequenas e médias empresas, Tipologia
de Intervencdo— Qualificagcdo e Inovacdo das PME, com o objetivo principal de apoiar
projetos que desenvolvessem estratégias de reforco da capacitacdo empresarial nos
dominios da RISBgional e que permitissem incrementar as competéncias empresariais,
facilitar o acesso a informacdo relevante nos dominios da competitividade e reduzir
assimetrias de informacdo ao nivel empresarial, facilitando escolhas estratégicas e o
diagnastico preace.

A CIAMAL - Comunidade Intermunicipal do Algarve, em copromocdo com o NERA
Associacdo Empresarial da Regiao do Algarve (lider), submeteu uma candidatura ao referido
aviso com vista ao desenvolvimento do projeto INOVA ALGARVE 2020, tendo a mesma sid
aprovada pela Comisséao Diretiva de 02/05/2016.

O objetivo central do INOVA ALGARVE é capacitar as PME nos dominios da RIS3 Algarve,
com vista ao desenvolvimento de processos de inovacdo e ao reforco da sua ligacdo as
Associacbes Empresariais, Municipgo&/niversidades, no desenvolvimento de atividades
inovadoras, com vista a criacdo de novos bens e servicos e ao aumento da produtividade,
facilitando a progressao das PME na cadeia de valor.

No sentido de executar a candidatura atrds referida, sAMIAL decidiu promover a
contratacao de servicos de consultoria para o desenvolvimento das agdes abaixo indicadas,
as quais se encontram devidamente detalhadas e caracterizadas na PARTE I
Especificacdes Técnicas do Caderno de Encargos do Concurso Pubdidarematdo.

a) El aboracdao de um -—-“ERuda dabre p$ fatores cniticok dleg i ¢ o
competitividade e potencial de inovacdo nos setores estratégicos da RIS 3: Dominios do
Mar, Pescas e Aquicultum Agrealimentar, Agrotransformacéo, Floresta eoBicnologia

verde;

b) Vigilancia Estratégica Trabalho de recolha constante e estruturada de informacao de
base cientifica e tecnoldgica, identificando oportunidades e tendéncias dead®ipara as
empresas da regiao;

c) Estudos de Mercados Estratégicoklentificacdo e desenvolvimento de estudos sobre
mercados externos prioritarios.
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Andlise interna dos setores estratégicos da RIS3 Algarve

Para o efeito lancou o Concurso Publico N.° 3/2016 que foi ganho pela Digitalbrain que
apresentou uma proposta com uma metodologia baseada num modelo teérico de analise
edratégica detalhado na proposta e no Anexo A ao presente documento.

De acordo com essa metodologia todos os trabalhos de elaboracdo do Roadmap
Tecnoldgico, dos relatérios de Vigilancia Estratégica e dos Estudos de Mercados Estratégicos
sdo baseados numagvia analise estratégica que inclui uma analise externa, uma analise
interna e uma analise SWOT,

O presente documento apresenta a andlise interna de suporte a esses trabalhos. Nesta
analise os diversos setores dos seis clusters estratégicos da RIS® AB@ranalisados
sequencialmente de acordo com a metodologia geral apresentada no Anexo A e utilizando
fontes e dados estatisticos listados no Anexo B.

O objetivo desta analise externa é identificar as vantagens competitivas e competéncias
fundamentais da empresas algarvias.

Assim esta andlise externa servira diretamente de suporte para a elaboracdo de trés
documentos sintese:

1. Taxionomia das empresas algarviasdocumento de classificagdo em grupos das
empresas algarvias dos setores abrangidos.

2. Lista deforcas e fraquezas documento de sistematizacédo de forgcas e fraquezas de
empresas tipo.

3. Lista de vantagens competitivas e competéncias fundamentaéslistagem e descricao
das vantagens e competéncias fundamentais que as empresas tipo tém.

Estes documatos, sendo fundamentais para determinar andlises, extrapolacées e
cenarizacdes subsequentes e dado o conhecimento local da entidade adjudicante, serdo
apresentados formalmente a entidade adjudicante para discussédo e validacdo. Eventuais
divergéncias de pspetivas serdo analisadas e incorporadas ou justificadas.

A conjugacdo desta analise interna com a prévia analise externa permitird estimar o
potencial de inovacdo nos setores estratégicos objeto de estudo, determinar a oferta
tecnologica existente e prey a procura tecnologica nos setores referidos.

Permitira igualmente determinar os aspetos criticos destes setores que devem ser
acompanhados bem como os setores mais interessantes para o Algarve.
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Andlise interna dos setores estratégicos da RIS3 Algarve

MAR,PESCABAQUICULTURA

DELIMITAGAO

Tendo sido necessér, para efeitos de analise, definir a dindmica de cluster, consideraram
se 0s seguintes setores como indutores da dindmica da cadeia de valor do cluster e
consequentemente de anélise obrigatoria:

Pesca

Aquicultura

Extracdo de sal

Transformacéo e comerciah¢ao dos produtos do mar
Turismo nautico e outras atividades de animac¢ao nautica

Construcéo e reparacao naval

= =4 4 A4 A -a -

Outros fornecedores e de suporte

Tendo sido necessério, para efeitos de recolha de dados estatisticos, definir que CAEs
correspondem a estas igtdades, foram considerados na analise dos diferentes setores do
cluster os seguintes CAEs:

03 Pesca e aquicultura

0893 Extracéo de sal

1020 Preparagédo e conservacao de peixes, crustaceos e moluscos

1084 Fabricacao de condimentos e temperos (parte)

1086 Fabricacdo de alimentos homogeneizados e dietéticos (parte)

10913 Fabricacao de alimentos para aquicultura

1392 Fabricacao de artigos téxteis confecionados, exceto vestuario (parte)
1394 Fabricacao de cordoaria e redes (parte)

301 Construcao naval

323 Fabricacao de artigos de desporto

= =4 A4 -4 -4 -4 -2 -2 -5 -2 -

33150 Reparacédo e manutencao de embarcacdes

Cofinanciado por:

g\-« = PORTUGAL UNIAO EUROPEIA
N~ ALGARVE Fundo Europeu
v:l’;‘, 2020 Q P de Desenvolvimento Regional

13
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1 4617 Agentes do comércio por grosso de produtos alimentares, bebidas e tabaco
(parte)

1 46381 Comércio por grosso de peixe, crustaceos e moluscos
1 46382 Comércio por grossoedoutros produtos alimentares, n.e. (parte)

1 47230 Comeércio a retalho de peixe, crustdceos e moluscos, em estabelecimentos
especializados

1 4729 Comércio a retalho de outros produtos alimentares, em estabelecimentos
especializados (parte)

1 47640 Comércio a etalho de artigos de desporto, de campismo e de lazer, em
estabelecimentos especializados (parte)

Estes setores e atividades ser&do analisados sequencialmente a seguir.
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Andlise interna dos setores estratégicos da RIS3 Algarve

PEScA

ESTRUTURA

Os principais tipos de pesca utilizados pela frota algarvia e agudakis séo a pesca local
e a pesca costeira que abrange a pesca de artes fixas, de arrasto e de cerco, e polivalente. A
pesca ao largo ndo tem peso nem potencial significativo na regiéo.

Os principais recursos explorados pela frota algarvia e aqui estadado: mariscos,
pequenos pelagicos, demersais, espécies de profundidade e grandes migradores.

Os principais produtos da pesca do Algarve podem classsfic@m quatro grupos: de
elevado valor para venda em fresco, de menor valor para venda em freaeo,vpnda
conservados ou congelados e para venda a industria.

As empresas algarvias do setor sdo sobretudo pequenas e médias, sendo a maior parte
especializadas mas havendo algumas integradas com empresas de comercializagédo e
transformacao de pescado.

ANALISE DA ESTRATEGIA
VALORESVISAO E OBJETIVOS

A generalidade das empresas do setor tem uma missao tradicional e limitada, focada na
empresa, na producgdo, na rentabilidade e na sobrevivéncia. As preocupagdes sociais e
ambientais tém pouco peso e a amhigastratégica é baixa.

Existe um conjunto muito limitado de empresas, a maior parte delas integradas, que tém
missdes mais modernas e abrangentes e maior ambicao estratégica.

Esta situacdo ndo favorece a assuncao de risco e o investimento.

ESTRATEGIAS

Ageneralidade das empresas considera que a sua razao de ser € exclusivamente produtiva e
definida pelos seus recursos e produtos correntes.

Um conjunto limitado de empresas, a maior parte delas integradas, definem a sua razéo de
ser com base nas necessiéadjue satisfazem.

Esta situagdo favorece a adocdo de estratégias de especializacdo por parte dos dois
conjuntos de empresas, procurando as do segundo conjunto atuar em nichos menos
explorados do mercado.
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Andlise interna dos setores estratégicos da RIS3 Algarve

ANALISE DA ATIVIDADBRRENTE
PRODUTOS

As empreas do setor concentram a sua atividade de geracao de valor na pesca local dos
grupos de produtos acima referidos. A existéncia de sinergias entre a produgao de cada um
destes grupos de produtos conduz a que mesmo as empresas mais especializadas acabem
por produzir quase todos os tipos de produtos.

O grosso da producéo é escoado através da venda em leildo em lotas, fazendo com que a
atividade das empresas se concentre em processos produtivos e processos de inbound e
outbound préximos.

PREGOS E RECEITAS

Asempresas nao tém controlo sobre 0s seus pre¢os de venda e muito pouco controlo sobre
as quantidades produzidas. Assim as suas receitas sdo fundamentalmente exégenas.

A lucratividade das empresas depende pois fundamentalmente da sua eficiéncia produtiva.

MERCADOS

Os mercados diretos das empresas do setor séo locais, onde os produtos sdo transacionados
como matérias primas sem valor acrescentado.

PROCESSOS DE MARKGTIN

Em resultado das caracteristicas dos mercados compradores diretos, as atividades de
marketing de todas as empresas do setor sdo muito reduzidas e mais orientadas para
guestdes estratégicas do que para questdes taticas. As empresas precsapam saber

gual a procura que lhes garante mais rentabilidade, ndo em influenciar essa procura.

ANALISE DOS RECURSORRENTES

HNANCEIROS

A generalidade das empresas do setor tem estruturas de capitais pouco solidas,
rentabilidades reduzidas e dificuldade em recorrer a capitais alheios. Os apoios publicos séo
uma fonte importante de financiamento dovestimento.

Existem algumas empresas integradas e alguns empresarios mais agressivos, com mais
capacidade de mobilizar recursos financeiros para aproveitar oportunidades
supervenientes.
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Andlise interna dos setores estratégicos da RIS3 Algarve

Fsicos

Os equipamentos das empresas do setor sdo normalmente edigados e ja amortizados.

TECNOLOGICOS
A generalidade das empresas do setor utiliza tecnologias tradicionais, recorrendo muito
pouco as novas tecnologias referidas na analise externa.

Existe um conjunto muito reduzido de empresas a testar algumastagl novas tecnologias.

HUMANOS
Os recursos humanos utilizados pelo setor sdo muito especializados mas com baixas
habilitag6es escolares e reduzida formacao técnica.

A capacidade destes recursos adotarem novas tecnologias e processos € limitada.

INTANGVEIS

Os principais intangiveis das empresas do setor sdo o conhecimento especializado de
tecnologias, processos e areas de pesca. A reputacdo de mercado (designadamente no
mercado de fatores) também pode ser importante. O acesso a areas e quotas deépesca
fundamental. O peso dos outros intangiveis € muito reduzido.

ESTRUTURAIS

As estruturas das empresas do setor sdo normalmente especializadas e ja amortizadas. As
estruturas mais importantes sdo portos, cais e equipamentos de descarga que estdo
atualmerte sobredimensionados. O acesso a zonas de pesca, as autorizacdes de pesca e 0
acesso a mercados também sdo fundamentais.

ANALISE DAS CAPACIBAIZORRENTES

As atividades correntes das empresas do setor sdo fundamentalmente produtivas.

Estas atividades, da o nivel de recursos de que as empresas dispdem, sédo realizadas de
uma forma muito eficiente. As empresas séo eficientes estaticamente.

No entanto considerando o0s recursos disponiveis no mercado, designadamente
tecnologicos, as atividades séo realizadasuma forma pouco eficiente. As empresas sdo
dinamicamente ineficientes.
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Andlise interna dos setores estratégicos da RIS3 Algarve

ANALISE DOS RECURBDKIONAIS

A generalidade das empresas do setor tem muita dificuldade em obter recursos adicionais
devido & sua dimensdo, estrutura de capitais, reduzidaatividade e falta de capital
humano.

As empresas mais integradas e alguns empresarios nédo enfrentam estas limitacoes.

ANALISE D& CAPACIDADES POTENC

Dada a atual estrutura dos mercados compradores e a orientacdo estratégica das empresas
do setor, ndoparece possivel que estas empresas desenvolvam as suas capacidades de
suporte ou marketing. Tudo aponta para que as capacidades mais orientadas para a
producédo sejam as mais faceis de desenvolver.

Este desenvolvimento poderd ser facil para o conjunto diditde empresas com menores
restricbes de acesso a recursos financeiros e tecnoldgicos.

No entanto o desenvolvimento podera ser muito dificii ou mesmo impossivel para a
generalidade das empresas, dada a sua falta de recursos e dificuldade de acesso a este
recursos. Para estas empresas as Unicas possibilidades de desenvolvimento de capacidades
resultam da eventual possibilidade de obter recursos de forma muito barata, seja através da
emulacdo de praticas, seja através da aquisicdo no mercado de conhezimdntido em
equipamentos ou recursos humanos.

FORCAS E FRAQUEZAS

Desta andlise resulta uma avaliacdo do que as empresas dos setores abrangidos conseguem
fazer melhor e pior, das suas forcas e fraquezas.

FORGAS
As principais forcas das empresas do sefior. s

1. Estratégias focadas e especializadas;

2. Flexibilidade produtiva;

3. Acesso irrestrito a mercados competitivos;

4. Acesso privilegiado a areas e quotas de pesca;

5. Conhecimento especializado.
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FRAQUEZAS
As principais fraquezas das empresas do setor s&o:

1. Dimens0s reduzidas;

2. Missdes restritivas e falta de ambicéo estratégica;

3. Falta de controlo e capacidade de influenciar a procura,

4. Falta de conhecimentos sobre fun¢ges ndo produtivas ou logisticas;

5. Reduzida dotacao de recursos e dificuldade de acesso a recursmsad.

VANTAGENS COMPETITBVACOMPETENCIAS BAMENTAIS
VANTAGENS COMPETITSVA
A andlise das empresas do setor e das suas for¢cas e fraquezas aponta para a existéncia de
duas vantagens competitivas:
1. Acesso a pescado e a mercados;

2. Flexibilidade produtia.

A questdo fundamental na andlise interna das empresas do setor € saber se as vantagens
competitivas acima referidas sdo fundamentais, se sao sustentaveis. Para tal convém saber
em que competéncias se fundamentam.

COMPETENCIAS FUNDANMENS

As vantagens ampetitivas acima referidas fundamentase em fatores legais e de
conhecimento especializado (0 acesso) e na estrutura organizativa das empresas (a
flexibilidade produtiva).

O conhecimento especializado pode ser uma competéncia transacionavel logo néo
fundamental. A estrutura organizativa das empresas pode ser emulada e mesmo
ultrapassada por outras empresas.

Assim, as limitacdes legais no acesso a pescado e a mercados sdo o Unico fator de
sustentacao das empresas do setor.
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AQUICULTURA

ESTRUTURA

No Algave a atividade aquicola € sobretudo marinha, dividida entre a chamada aquicultura
de estuario e zona costeira e a aquicultura de mar aberto. A aquicultura de agua doce tem
menos peso e potencial na regiao.

Os principais recursos explorados no Algarve &@mlves, pregado e linguado, robalo,
dourada e truta. Uma espécie especifica de aquicultura desenvolvida no Algarve é a do atum
em armacdao. A corvina e outros mariscos também tém potencial.

N&o existem grupos Ohbvios em que os produtos da aquiculturslglrve se possam dividir.

No entanto estes produtos associesa maioritariamente ao grupo de produtos de menor
valor para venda em fresco que foi definido na analise do setor da pesca, podendo ainda
associaise aos grupos para venda conservados ou codgsla para venda a industria.

As empresas algarvias do setor sdo sobretudo pequenas e médias, sendo a maior parte
especializadas mas havendo algumas integradas com empresas de comercializacdo e
transformacao.

ANALISE DA ESTRATEGIA
VALORESVISAO E OBJEDS

A generalidade das empresas do setor tem uma missao tradicional e limitada, focada na
empresa, na producdo, na comercializacdo, na rentabilidade e na sobrevivéncia. Embora as
preocupacdes sociais tenham pouco peso, as ambientais ja tém algum. Adambig
estratégica da generalidade das empresas € baixa, mas maior que no setor da pesca.

Existe um conjunto muito limitado de empresas mais recentes, muitas delas integradas, que
tém missdes mais modernas e abrangentes e maior ambicao estratégica.

Esta sitacao permite e incentiva a assuncao de risco e o investimento no que respeita aos
investimentos iniciais de criagcdo de empresas mas limita a assuncao de riscos e a realizacéo
de investimentos adicionais.

ESTRATEGIAS

A generalidade das empresas considera glsua razéo de ser € exclusivamente produtiva e
comercial e definida pelos seus recursos e produtos correntes. Mas existe alguma
consideracao de novos produtos e de produtos complementares.
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Andlise interna dos setores estratégicos da RIS3 Algarve

Um conjunto limitado de empresas, a maior parte delas maistesee integradas, definem
a sua razao de ser com base nas necessidades que satisfazem.

Esta situacao favorece a adocado de estratégias de especializagao.

ANALISE DA ATIVIDADERRENTE
PRODUTOS

As empresas do setor concentram a sua atividade de geragawmldr na producdo dos
grupos de produtos acima referidos. A ndo existéncia de sinergias entre a producdo de cada
um destes grupos de produtos conduz a uma grande especializacdo da atividade das
diferentes unidades produtivas.

Algumas empresas tém maig dma unidade produtiva, centrando sua atividade mais nos
processos de gestdo de producdo do que na producdo propriamente dita. E algumas
empresas realizam algumas transformacdes primarias como limpeza, selecdo e
padronizacao e corte.

O grosso da producdé vendido a intermediarios muito agressivos, fazendo com que a
atividade das empresas se concentre em processos produtivos e processos de inbound e
outbound préximos.

Mas existe um conjunto limitado de empresas mais orientadas para o mercado em que o

7

marketing é mais importante que se dedicam mais a servicos e as caracteristicas mais
acessorias dos produtos.
PREGOS E RECEITAS

As empresas nao tém grande controlo sobre os seus precos de venda mas tém total
controlo sobre as quantidades produzidas, prinbigente no longo prazo. Assim as suas
receitas sdo endogenas e a atividade comercial e de marketing € importante.

A lucratividade das empresas depende pois tanto da sua eficiéncia produtiva como da sua
eficiéncia de marketing.

MERCADOS

Os mercados diremdas empresas do setor sdo sobretudo locais e tém fundamentalmente
como compradores intermediarios e compradores comerciais e industriais que procuram 0s
produtos como matériaprimas sem valor acrescentado.
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Andlise interna dos setores estratégicos da RIS3 Algarve

Existem no entanto alguns mercados de consum&d finais que estdo a ser explorados por
um nuamero muito reduzido de empresas, com grandes beneficios. E obviamente pelas
empresas integradas.

PROCESSOS DE MARKGETIN

Em resultado das caracteristicas dos mercados compradores, as atividades de marketing de
todas as empresas do setor sdo reduzidas e mais orientadas para questdes estratégicas. No
entanto as questdes taticas também podem ser importantes, designadamente as
relacionadas com comunicagao, vendas e distribuigdo.

As empresas preocupase em saber wpl a procura que lhes garante mais rentabilidade e
em utilizar instrumentos relacionais e logisticos para influenciar essa procura.

ANALISE DOS RECURSORRENTES
ANANCEIROS

A generalidade das empresas do setor tem estruturas de capitais solidasaweigst
rentabilidades médias e alguma dificuldade em recorrer a capitais alheios.

Existem algumas empresas mais recentes e alguns empresarios mais agressivos, com
capacidade de mobilizar recursos financeiros para aproveitar oportunidades
supervenientes.

Fsicos

Os equipamentos das empresas do setor sdo normalmente especializados e em fase
adiantada de amortizacao.

TECNOLOGICOS

A generalidade das empresas do setor utiliza um composto de tecnologias produtivas
tradicionais e modernas. As tecnologiaadicionais conformam as estruturas produtivas de

base e a generalidade dos processos. As tecnologias modernas influenciam alguns processos
produtivos e logisticos em particular no que respeita a tecnologia alimentar e sanitaria e a
todos os inputs.

Existe um conjunto muito reduzido de empresas a testar de forma alargada novas
tecnologias. Existe um conjunto ainda mais reduzido de empresas a fazer 1&D, normalmente
em colaboracdo com entidades terceiras. Nao se conhecem projetos de adoc¢ao integrada
das novasecnologias produtivas.
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Andlise interna dos setores estratégicos da RIS3 Algarve

HUMANOS

Os recursos humanos utilizados pelo setor sé&o tanto recursos especializados como recursos
indiferenciados. Estes Uultimos tém baixas habilitagbes escolares e reduzida formacéo
técnica. A capacidade destes recursos adotanewas tecnologias e processos € reduzida.

Os recursos especializados tém habilitacdes escolares elevadas mas pouco atualizadas. A
capacidade destes recursos adotarem novas tecnologias e processos € elevada mas a sua
capacidade de os promoverem é reduzida.

INTANGIVEIS

Os principais intangiveis das empresas do setor sdo o conhecimento especializado de
tecnologias, processos e mercados. O acesso a zonas de instalagdo de viveiros e as
autorizacbes de utilizacdo de estruturas produtivas sdo fundamentais. Aagguu de
mercado também pode ser importante.

O peso dos outros intangiveis € reduzido mas mais importante que no setor da pesca.

ESTRUTURAIS

As estruturas das empresas do setor sdo normalmente especializadas e ja amortizadas. As
estruturas mais importates sdo as estruturas produtivas como salinas, tanques, viveiros e
estruturas flutuantes. A autorizacéo de exercicio da atividade é fundamental.

ANALISE DAS CAPACIBAOCORRENTES

As atividades correntes das empresas do setor s&o fundamentalmente prasutiva
comerciais.

Estas atividades, dado o nivel de recursos de que as empresas dispdem, sdo realizadas de
uma forma muito eficiente. As empresas sao eficientes estaticamente.

No entanto considerando o0s recursos disponiveis no mercado, designadamente
tecndogicos, as atividades sao realizadas de uma forma pouco eficiente. As empresas sao
dinamicamente ineficientes. No entanto existem evidéncias que o setor é mais eficiente
dinamicamente que o das pescas.

ANALISE DOS RECURBDKIONAIS

A generalidade das gmesas do setor tem muita dificuldade em obter recursos adicionais
devido a sua dimenséo, estrutura de capitais, lucratividade e falta de capital humano.
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As empresas mais integradas e alguns empreséarios ndo enfrentam estas limitacdes.

ANALISE DR CAPACIMES POTENCIAIS

Dada a atual estrutura dos mercados compradores e a orientacdo estratégica das empresas
do setor tudo aponta para que as capacidades mais orientadas para a producdo sejam as
mais faceis de desenvolver.

E possivel mas dificil que todas agpemsas desenvolvam as suas capacidades de suporte ou
marketing. Este desenvolvimento podera ser mais facil para o conjunto limitado de
empresas com menores restricdes de acesso a recursos financeiros, de conhecimento e
tecnoldgicos.

No entanto o desenvoimento podera ser muito dificil ou mesmo impossivel para a
generalidade das empresas mais antigas e pequenas, dada a sua falta de recursos e
dificuldade de acesso a recursos adicionais. Para estas empresas as Unicas possibilidades de
desenvolvimento de cazidades resultam da eventual possibilidade de obterem recursos

de forma barata, seja através da emulacdo de praticas, seja através da aquisicdo no
mercado de conhecimento imbuido em equipamentos ou recursos humanos.

FORCAS E FRAQUEZAS

Desta andlise res@tuma avaliacdo do que as empresas dos setores abrangidos conseguem
fazer melhor e pior, das suas forcas e fraquezas.

FORGAS
As principais forcas das empresas do setor séo:

1. Estratégias focadas e especializadas;

2. Algumas empresas com capacidade de invesiime ambicdo estratégica;

3. Flexibilidade nos niveis de producéo e de realizacdo de alguma transformacéo;
4. Acesso a mercados competitivos;

5. Acesso privilegiado a areas e infraestruturas;

6. Recursos humanos diversificados;

7. Conhecimento especializado.

FRAQUEZAS
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As principais fraguezas das empresas do setor sao:

1. Missdes restritivas;
2. Falta de capacidade de organizagéo e de marketing;

3. Reduzida dotacao de recursos e dificuldade de acesso recursos adicionais.

VANTAGENS COMPETITBVACOMPETENCIAS BAMENTAIS
VANTAGES COMPETITIVAS
A andlise das empresas do setor e das suas for¢as e fraquezas aponta para a existéncia de
duas vantagens competitivas:
1. Flexibilidade produtiva;

2. Acesso a areas e infraestruturas produtivas.

A questdo fundamental na analise interna das eesps do setor € saber se as vantagens
competitivas acima referidas sédo fundamentais, isto €, se sdo sustentaveis. Para tal convém
saber em que competéncias se fundamentam.

COMPETENCIAS FUNDANENS

As vantagens competitivas acima referidas fundamensamen fatores legais e de
conhecimento especializado (0 acesso) e na estrutura organizativa das empresas e dotacao
de recursos humanos (a flexibilidade produtiva).

O conhecimento especializado pode ser uma competéncia transacionavel logo né&o
fundamental. A esttura organizativa das empresas pode ser emulada e mesmo
ultrapassada por outras empresas mas as suas dotacdes de recursos humanos € menos
contestavel.

Assim, 0 acesso € o principal fator de sustentacdo das empresas do sector.
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EXTRAGCAO DE SAL

ESTRUTURA

O setor da extracdo do sal algarvio inclui fundamentalmente o sal marinho em bruto e os
transformados do sal marinho. Estes podem divsgirem quatro grupos: sal grosso, sal
refinado, sal liquido e flor do sal.

A generalidades das empresas do setor é onier pequena.

ANALISE DA ESTRATEGIA
VALORESVISAO E OBJETIVOS

A generalidade das empresas do setor tinha até h4 pouco tempo uma misséo tradicional e
limitada, focada na empresa, na producdo, na comercializacdo, na rentabilidade e na
sobrevivéncia. As popcupacdes sociais e ambientais tinham pouco peso e a ambigao
estratégica era baixa.

Entretanto a dindmica do mercado e da concorréncia levou um conjunto crescente de
empresas a valorizar mais as questdes de mercado e marketing.

Assim, além de um grupo @& vez mais reduzido de empresas com uma misséo tradicional

e limitada, existe um grupo crescente de empresas com uma missao mais moderna,
centrada na satisfacdo de necessidades, e mais abrangente, dando mais importancia ao
marketing e a valores ambienta@ssociais.

Neste Ultimo conjunto de empresas existe uma libertacdo da estratégia das empresas das
infraestruturas fisicas de producéo, permitido que muitas se foquem em atividades de
desenvolvimento e marketing e tenham uma maior ambicdo estratégica.

Eda situacdo permite e incentiva este grupo de empresas a assumir risco e a realizar
investimentos, designadamente de expansao da atividade.

ESTRATEGIAS

As empresas mais tradicionais consideram que a sua razdo de ser é exclusivamente
produtiva e principalmete definida pelos seus produtos correntes. A estratégia destas
empresas é orientada para a producao, a comercializacdo e a eficiéncia produtiva, podendo
haver alguma consideracdo de novos produtos e produtos complementares por presséo do
mercado ou efeitale emulacéo.
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As empresas mais modernas ja definem a sua razao de ser com base nas necessidades que
satisfazem o que Ihes permite ter estratégias mais orientadas para e pelos mercados.

Esta situacdo favorece a adocdo pelas empresas do setor de estsatigiategracao
vertical entre producdo e marketing e de estratégias de diversificacdo de produtos e
mercados.

ANALISE DA ATIVIDADBRRENTE
PRODUTOS

As empresas do setor concentram a sua atividade de geracdo de valor nos grupos de
produtos acima referids. A existéncia de sinergias entre a producdo de cada um destes
grupos de produtos favorece alguma diversificagdo da atividade das diferentes unidades
produtivas e conduz a uma estrutura de mercado em que coexistem empresas mais e
menos diversificadas.

Assim, algumas empresas concentramnas atividades produtivas, favorecendo estruturas
comerciais nao integradas. Outras empresas diversificam mais as suas atividades e
produtos, favorecendo estruturas comerciais mais integradas. Aparentemente as essrutura
mais diversificadas e integradas séo as mais competitivas.

A estas diferentes estruturas comerciais correspondem diferentes tipos de produtos. As
empresas mais especializadas funcionalmente concens@anmem todos os produtos
associados (sal e flor delgaprocessos produtivos e processos de inbound e outbound
préximos. As empresas mais diversificadas funcionalmente feeamais nos produtos
mais valiosos /flor de sal e seus transformados e aditivados), ddao mais importancia ao
marketing e a transformagée aos aspetos intangiveis dos produtos, que se dedicam mais a
servicos e as caracteristicas mais acessorias dos produtos.

PRECOS E RECEITAS

As empresas mais tradicionais ndo tém grande controlo sobre os seus precos de venda e
pouco controlo sobre as @mtidades produzidas, devido a rigidez dos seus recursos, das
suas estruturas produtivas e a homogeneidade da sua maior producdo. Assim as suas
receitas sao quase exogenas e a atividade de marketing é pouco importante.

A situacdo das empresas mais moderigaabsolutamente inversa: a flexibilidade produtiva
€ muito elevada e as receitas sdo absolutamente endogenas e dependentes do esforgco de
marketing.
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Assim a lucratividade das empresas do setor depende ou da sua eficiéncia produtiva ou da
sua eficiéncia @ marketing.

MERCADOS

As empresas especializadas funcionalmente na produgao tém como mercados diretos ou
indiretos, via intermediarios, os de compradores comerciais e industriais que procuram 0s
produtos como matériaprimas sem valor acrescentado. Tgbarticularmente verdade no

caso do sal.

As empresas diversificadas funcionalmente tém mercados mais profundos que vao desde os
de compradores comerciais aos de consumidores na area da restauracdo e bebidas e
mesmo alguns consumidores finais.

Os mercadosgle consumidores comerciais e industriais mais pequenos e os de consumidores
finais ainda sO estdo a ser explorados por um nimero muito reduzido de empresas, com
grandes beneficios.

PROCESSOS DE MARKGTIN

Em resultado das caracteristicas dos mercados codopes, as atividades de marketing das
empresas tradicionais sdo reduzidas e mais orientadas para questdes taticas relacionadas
com vendas e distribui¢ao.

As atividades de marketing das empresas diversificadas sdo mais abrangentes podendo
incluir questdes stratégicas e todos os elementos do composto de marketing. As empresas
preocupamse em saber qual a procura que lhes garante mais rentabilidade e em utilizar
todos os instrumentos do marketing para influenciar essa procura.

ANALISE DOS RECURSORBRENTBE

HNANCEIROS

A generalidade das empresas do setor tem estruturas de capitais pouco solidas mas
estaveis, rentabilidades médias e alguma dificuldade em recorrer a capitais alheios,
designadamente para efeitos de realizagédo de investimentos.

Algumas empress diversificadas tém estruturas de capitais mais ligeiras mas mais solidas e
maiores rentabilidades. E um nimero ainda menor de empresas e empresarios do setor tem
capacidade de mobilizar recursos financeiros para aproveitar oportunidades
supervenientes.
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Fsicos

Os equipamentos das empresas do setor sdo normalmente especializados, em fase
adiantada de amortizac&o e, mesmo, obsoletos.

TECNOLOGICOS

A generalidade das empresas do setor utiliza um composto de tecnologias produtivas
tradicionais e moderra As tecnologias tradicionais conformam as estruturas produtivas de
base e a generalidade dos processos. As tecnologias modernas sao utilizadas por algumas
empresas nalguns processos produtivos e logisticos, em particular na diferenciacao final do
produto e embalagem, e nos processos de marketing.

Existe um conjunto reduzido de empresas a testar de forma alargada as novos produtos e
novas tecnologias. Existe um conjunto mais reduzido de empresas a fazer I&D. Nao se
conhecem projetos de adocao integradasdevas tecnologias produtivas.

HUMANOS

Os recursos humanos utilizados pelo setor séo tanto recursos especializados como recursos
indiferenciados. Estes ultimos tém baixas habilitacbes escolares e reduzida formacao
técnica. A capacidade destes recursostatem novas tecnologias e processos € reduzida.

Os recursos especializados tém habilitacdes escolares elevadas mas pouco atualizadas. A
capacidade destes recursos adotarem novas tecnologias e processos € relativamente
elevada mas a sua capacidade de asywverem, embora esteja a crescer, € ainda bastante
reduzida.

INTANGIVEIS

Os principais intangiveis das empresas do setor sdo o conhecimento especializado de
tecnologias, processos e mercados. O acesso a zonas e estruturas de extracdo de sal é
fundamentd. A reputacdo de mercado e algumas localizaces especificas também podem
ser importantes.

7

O peso dos outros intangiveis, como direitos industriais, é reduzido para as empresas
tradicionais e mais importante para as empresas mais modernas.

ESTRUTURAIS

As estruturas das empresas do setor sdo normalmente especializadas e ja amortizadas. A
estrutura mais importante para o setor sao as salinas.
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ANALISE DAS CAPACIBABCORRENTES

As atividades correntes das empresas do setor sdo fundamentalmente produtivas e d
marketing.

Estas atividades, dado o nivel de recursos de que as empresas dispdem, sdo realizadas de
uma forma muito eficiente. As empresas sao eficientes estaticamente.

No entanto considerando o0s recursos disponiveis no mercado, designadamente
tecnologcos, as atividades séo realizadas de uma forma pouco eficiente, designadamente
no caso das empresas mais tradicionais. Esta ineficiéncia € maior no caso das empresas mais
tradicionais que, face a concorréncia externa, sdo particularmente penalizadas por
restricoes legislativas e regulamentares.

Existem evidéncias que o setor é mais eficiente dinamicamente que o das pescas ou o da
aquicultura.

ANALISE DOS RECURADKIONAIS

A generalidade das empresas do setor tem muita dificuldade em obter recursoshadicio
devido a sua dimenséao, estrutura de capitais, lucratividade e falta de capital humano.

As empresas mais modernas sdo menos penalizadas por estas limitacdes.

ANALISE DA CAPACIDADES POTENC

Dada a atual estrutura dos mercados compradores e a @@t estratégica das empresas
do sector tudo aponta para que as capacidades mais orientadas para o marketing sejam as
mais faceis de desenvolver.

E possivel e ndo muito dificii que estas empresas desenvolvam ainda mais as suas
capacidades de marketing, senvolvimento e de suporte. Este desenvolvimento podera ser
mais fécil para o conjunto limitado de empresas com menores restricbes de acesso a
recursos financeiros e tecnolégicos.

No entanto este desenvolvimento podera ser muito dificil ou mesmo impdgséara as
empresas mais tradicionais, dada a sua falta e dificuldade de acesso a recursos adicionais.
Para estas empresas as melhores possibilidades de desenvolvimento de capacidades
resultam da eventual possibilidade de obter recursos de forma barata, ateavés da
emulacéo de praticas, seja atraves da aquisicdo no mercado de conhecimento imbuido em
equipamentos ou recursos humanos.
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FORCAS E FRAQUEZAS

Desta andlise resulta uma avaliacdo do que as empresas dos setores abrangidos conseguem
fazer melhor e r, das suas forcas e fraquezas.

FORCAS
As principais forcas das empresas do setor sao:

1. Estratégias focadas, por especializa¢ao ou por diversificagcao funcional,

2. Flexibilidade organizativa e competitividade custo das empresas modernas;
3. Acesso a mercadosmpetitivos e capacidade de marketing destas empresas;
4. Capacidade comercial de todas as empresas;

5. Acesso privilegiado a infraestruturas e matérias primas de qualidade;

6. Disponibilidade de recursos humanos diversificados e qualificados;

7. Conhecimento especiahdo.

FRAQUEZAS
As principais fraguezas das empresas do setor séo:

1. Missdes restritivas e ultrapassadas das empresas tradicionais;
2. Reduzidas dimensoes;

3. Deficiéncias a nivel da organizacao, producéo e marketing;

4. Tecnologias produtivas ultrapassadas;

5. Reduma dotacédo de recursos e dificuldade de acesso a recursos adicionais.

VANTAGENS COMPETIBVACOMPETENCIAS BAMENTAIS
VANTAGENS COMPETITSVA

A andlise das empresas do setor e das suas forcas e fraquezas aponta para a existéncia de
guatro vantagens copetitivas:

1. Flexibilidade organizativa e competitividade custo das empresas modernas;

2. Acesso privilegiado a infraestruturas e matérias primas de qualidade;
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3. Disponibilidade de recursos humanos diversificados e qualificados;
4. Conhecimento especializado.

A guestdo fundamental na andlise interna das empresas do setor € saber se as vantagens
competitivas acima referidas sdo fundamentais, isto €, se sado sustentaveis. Para tal convém
saber em que competéncias se fundamentam.

COMPETENCIAS FUNDAMENS

As vantagengompetitivas acima referidas fundamentase na estrutura organizativa das
empresas (a flexibilidade produtiva), em fatores legais e geograficos (0 acesso), na
disponibilidade de recursos humanos e no conhecimento.

O conhecimento especializado pode ser urmampeténcia transacionavel logo néo
fundamental. A estrutura organizativa das empresas pode ser emulada e mesmo
ultrapassada por outras empresas mas as suas dotacfes de recursos humanos € menos
contestavel.

Assim, tanto o acesso como a flexibilidade mtbeh e a disponibilidade de recursos
humanos séo fatores de sustentacdo das empresas do sector.
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TRANSFORMAGCAO E CONMER.IZAGAO DOS PRAMS$ DO MAR

ESTRUTURA

O setor da transformacao e comercializacdo dos produtos do mar inclui tanto a inddstria e o
comércio alimentar, especializados ou ndo, como a industria e comércio ndo alimentares
gue utilizam produtos do mar.

O setor € composto por um conjunto muito diversificado de empresas de que se destacam:

1 Agentes e outros representantes;

Comércio alimentar gssista;

Comeércio alimentar grossista especializado (designadamente em restaurantes);
Grande comércio alimentar a retalho;

Comeércio alimentar a retalho especializado;

Restauracéo e hotelaria;

IndUstria alimentar;

Comeércio grossista ndo especializado;

Grancke comércio a retalho;

Comeércio a retalho especializado;

- =2 =2 =4 A -4 -4 -4 - -2

IndUstria ndo alimentar.

Para efeito de analise as empresas do setor vao ser divididas em trés tipos: de comércio
alimentar, de industria alimentar e outras, ndo alimentares.

A generalidade destas @resas é micro ou pequena, existindo algumas médias e uma
grande.

ANALISE DA ESTRATEGIA
VALORESVISAO E OBJETIVOS

A generalidade das empresas do setor tinha até ha pouco tempo uma missao tradicional e
limitada, focada na propria empresa, na producdmmercializacdo, na rentabilidade e na
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sobrevivéncia. As preocupacfes sociais e ambientais tinham pouco peso. A intensidade da
ambicdo estratégica variava de empresa para empresa, assumindo normalmente mais
expressao nas empresas mais recentes e nas engpnedastriais.

Entretanto a dinamica do mercado e da concorréncia levou um conjunto ainda reduzido mas
crescente de empresas, principalmente comerciais, a valorizar cada vez mais as questdes de
mercado e de marketing.

Esta dinamica criou trés grupos dmgresas: um grupo de empresas comerciais com uma
misséo tradicional, limitada e orientada para a comercializagcdo, um grupo de empresas
industriais com uma misséao tradicional, limitada e orientada para a produ¢do e um grupo
crescente de empresas, principante comerciais, com uma missdo mais moderna,
centrada na satisfacdo de necessidades, mais abrangente, dando mais importancia ao
marketing e a valores ambientais e sociais, e com maior ambicéo estratégica.

7

Neste ultimo conjunto de empresas esta maior &Ab estratégica é permitida pela
dissociacdo da atividade corrente de infraestruturas fisicas. Estas empresas estdo dispostas
a assumir riscos e a investir na criacdo e no desenvolvimento de negodcios pelo que
assumem um papel de dinamizacao estratégicaator e dos sectores fornecedores.

ESTRATEGIAS

7

As empresas mais tradicionais consideram que a sua razdo de ser € exclusivamente
produtiva ou comercial e principalmente definida pelos seus recursos e produtos correntes.
A estratégia destas empresas € ot@da para a eficiéncia produtiva, podendo também
valorizar o cliente e a adaptacao ao cliente. Para estas empresas os fatores condicionantes e
dinAmicos sdo as estruturas existentes, a atividade corrente e a pressdo do mercado
designadamente dos clientesrrentes.

As empresas mais modernas ja definem a sua razdo de ser com base nas necessidades que
satisfazem o que Ihes permite ter estratégias mais orientadas para e pelos mercados e
menos pelos clientes.

Tal como noutros setores semelhantes, esta sdisadaz com que estas empresas
favorecam estratégias de diversificacdo de produtos e mercados.

ANALISE DA ATIVIDADEBRRENTE

PrRODUTOS
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As empresas mais tradicionais do setor concentram a sua atividade de geracéo de valor na
producdo ou comercializacdo deugos limitados de produtos. A existéncia de sinergias
entre a producdo e comercializacdo de grupos mais alargados de produtos € anulada pelas
ineficiéncias na gestao de grupos muito alargados. Assim, de um ponto de vista de produtos,
estas empresas gerabnte ndo sdo nem muito de especializadas nem muito diversificadas.

Devido a fatores concorrenciais historicos estas empresas tendem a conesstean
produtos locais, destinados aos mercados nacionais ou internacionais tradicionais, sendo
menos competittas face a empresas exteriores nos mercados dos produtos mais
padronizados e modernos.

Muitas empresas concentraigse em poucas atividades produtivas e em poucos produtos,
favorecendo estruturas comerciais ndo integradas. Outras empresas, principalmente
comerciais, diversificam mais as suas atividades e produtos, podendo favorecer estruturas
comerciais mais integradas. Nao € claro que tipo de estrutura € mais competitiva.

A estas diferentes estruturas correspondem diferentes tipos de produtos. As empragas m
especializadas concentrage em processos produtivos e processos de inbound e outbound
préximos. As empresas mais diversificadas ddo mais importancia ao marketing e a
transformacao e aos aspetos intangiveis dos produtos, que se dedicam mais a SR80S
caracteristicas mais acessérias dos produtos.

PRECOS E RECEITAS

As empresas mais tradicionais ndao tém muito controlo sobre os seus precos de venda mas
tém algum controlo sobre as quantidades produzidas. Assim as suas receitas sao quase
exogenas e atividade comercial é importante.

A situacdo das empresas mais modernas é absolutamente inversa: a flexibilidade produtiva
€ muito elevada e as receitas sdo absolutamente endoégenas e completamente dependentes
do esforgo de marketing.

Assim a lucrativideel das empresas pode depender ou da sua eficiéncia produtiva e
comercial ou da sua eficiéncia de marketing.

MERCADOS

As empresas mais tradicionais tém como mercados diretos principais o de compradores
comerciais e industriais que procuram produtos com gmuvalor acrescentado.
Pontualmente podem atuar no mercado de hotelaria e restauracdo, que procura produtos
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com mais valor acrescentado e no mercado de consumidores finais nacionais e turisticos,
gue procuram todo o tipo de produtos.

As empresas mais modes tém estes mercados e outros mais profundos que vao desde os
de compradores comerciais aos de consumidores na area da hotelaria e restauracdo e aos
consumidores finais.

Os mercados de consumidores finais sdo explorados por um numero elevado de empresas
tradicionais com pouco sucesso econOmico, e por um numero reduzido de empresas
modernas, com maiores beneficios.

PROCESSOS DE MARKGTIN

Em resultado das caracteristicas dos mercados compradores, as atividades de marketing das
empresas tradicionais € redda e orientada para questbes taticas relacionadas com
comunicagéo e vendas e distribui¢ao.

As atividades de marketing das empresas modernas sdo mais abrangentes, podendo incluir
gquestbes estratégicas e todos os elementos do composto de marketing. As sampre
preocupamse em saber qual a procura que lhes garante mais rentabilidade e em utilizar
todos os instrumentos do marketing para influenciar essa procura.

ANALISE DOS RECURSORRENTES
FNANCEIROS
A generalidade das empresas do setor tem estrutumsapitais pouco sélidas mas estaveis

e rentabilidades médias.

As maiores empresas tradicionais, designadamente as industriais, ttm alguma facilidade de
recorrer a capitais alheios para financiar investimentos em fundo de maneio mas muita
dificuldade em obter capitais permanentes. As mais pequenas tém muita dificuldade em
recorrer a capitais alheios.

Algumas empresas modernas tém maiores rentabilidades e um namero ainda menor de
empresas modernas tem capacidade de mobilizar recursos financeiros paraeiégrov
oportunidades supervenientes e investir na expansao.

Fsicos

Os equipamentos das empresas do setor sdo normalmente especializados e em fase
adiantada de amortizacgéo.
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TECNOLOGICOS

A generalidade das empresas do setor utiliza um composto de ltagiae produtivas
tradicionais e modernas. As tecnologias tradicionais conformam as estruturas produtivas de
base e a generalidade dos processos. As tecnologias modernas influenciam alguns processos
produtivos e logisticos de inbound e outbound e de mariget

Existe um conjunto muito reduzido de empresas a testar de forma alargada novas
tecnologias. Existe um conjunto ainda mais reduzido de empresas a fazer 1&D. N&o se
conhecem projetos de adocéo integrada das novas tecnologias produtivas.

Todavia existemalgumas empresas comerciais modernas com alguma agressividade na
adocéo de novas tecnologias de marketing e vendas e, mesmo, logisticas.

HUMANOS

Os recursos humanos utilizados pelo sector séo tanto recursos especializados como recursos
indiferenciados. &es Ultimos tém baixas habilitacdes escolares e reduzida formacéo
técnica. A capacidade destes recursos adotarem novas tecnologias e processos € reduzida e
exige um forte investimento em formacao.

Os recursos especializados tém habilitacdes escolareadegsvmas pouco atualizadas. A
capacidade destes recursos adotarem novas tecnologias e processos € boa mas a sua
capacidade de os promoverem é reduzida.

INTANGIVEIS

Os principais intangiveis das empresas do setor sdo o conhecimento especializado de
tecnologias, processos e mercados. A reputacdo de mercado também pode ser importante.

O peso dos outros intangiveis € importante tanto para empresas tradicionais como para as
empresas mais modernas.

ESTRUTURAIS

As estruturas das empresas do setor sdo normatmepouco especializadas e ja
amortizadas.

ANALISE DAS CAPACIBAOCORRENTES

As atividades correntes das empresas do setor sdo fundamentalmente produtivas ou
comerciais.
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Estas atividades, dado o nivel de recursos de que as empresas dispdem, sadaedkza
uma forma eficiente. As empresas do setor sdo normalmente eficientes de um ponto de
vista estatico.

No entanto considerando o0s recursos disponiveis no mercado, designadamente
tecnoldgicos, as atividades séo realizadas de uma forma pouco efigieintgpalmente no
caso das empresas mais tradicionais.

Quase todas as empresas enfrentam o problema de terem dimensdes reduzidas face ao
nivel de economias de escala suscetivel de aproveitamento e deficiéncias de organizagédo
gue limitam o aproveitamentoe@economias de dominio.

ANALISE DOS RECURBDKCIONAIS

A generalidade das empresas do setor tem alguma dificuldade em obter recursos
financeiros adicionais (designadamente capitais permanentes) devido a sua dimensao,
estrutura de capitais, lucratividadefalta de capital humano. As empresas mais modernas
sdo menos penalizadas por estas limitagdes.

As dificuldades sdo menores no que respeita a contratacdo de recursos humanos ou de
Servigos.

ANALISE DA CAPACIDADES POTENC

Dada a atual estrutura dos nexdos compradores e a orientacéo estratégica das empresas
do setor tudo aponta para que tanto as capacidades orientadas para a produ¢cdo como as
orientadas para o marketing sejam passiveis de desenvolvimento.

O desenvolvimento de capacidades produtivas ramf mais dificuldades devido a
limitagOes relacionadas com a dimensdo das empresas e a sua dificuldade em aceder a
capitais. Este desenvolvimento podera ser facil para o conjunto limitado de empresas com
menores restricdes de acesso a recursos finansartecnoldgicos.

O desenvolvimento de capacidades de marketing enfrenta menos dificuldades mas exige um
esforco de aquisicdo de conhecimento através da contratacdo de recursos humanos ou de
servigos especializados.

Estes desenvolvimentos serdo mais difcou mesmo impossiveis para as empresas mais
tradicionais, dada a sua falta e dificuldade de acesso a recursos. Para estas empresas as
Unicas possibilidades de desenvolvimento de capacidades resultam da eventual
possibilidade de obter recursos de formauite barata, seja através da emulacdo de
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préaticas, seja através da aquisicdo no mercado de conhecimento imbuido em equipamentos
ou recursos humanos, seja através da pressao do mercado comprador.

As empresas mais modernas podem assumir um papel de dinguoieagodernizacdo da
procura dirigida a estas empresas mais tradicionais, de diminuicdo do seu risco de negdcio
de novos investimento e, consequentemente, de potenciacdo das suas capacidades
produtivas.

FORCAS E FRAQUEZAS

Desta analise resulta uma avgle do que as empresas dos setores abrangidos conseguem
fazer melhor e pior, das suas forcas e fraquezas.

FORCAS
As principais forcas das empresas do setor sao:

1. Estratégias focadas, orientadas para a producéo, a comercializacao ou o mercado;

2. Competitividale custo, sensibilidade ao cliente e orientacdo para o cliente das
empresas tradicionais;

3. Flexibilidade organizativa, competitividade custo e orientacdo para o mercado das
empresas modernas;

4. Acesso a mercados de fatores e de produtos competitivos;

5. Capacidde produtiva e comercial de todas as empresas e capacidade de marketing
das empresas modernas;

6. Disponibilidade de recursos humanos diversificados e qualificados;
7. Conhecimento especializado.

FRAQUEZAS
As principais fraquezas das empresas do setor sdo:

1. Redizida dimenséao e incapacidade de aproveitamento de economias de escala;
2. Deficiéncias a nivel da organizacao, estruturas técnicas, producéo e marketing;
3. Reduzida dotacgao de recursos e dificuldade de acesso recursos adicionais;

4. Atraso tecnoldgico.
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VANTAGENSOMPETITIVAS E COMBHECIAS FUNDAMENTAIS

VANTAGENS COMPETITBVA

A andlise das empresas do setor e das suas for¢cas e fraquezas aponta para a existéncia de
trés vantagens competitivas:

1. Competitividade custo, sensibilidade ao cliente e orientacdo para otelidas
empresas tradicionais;

2. Flexibilidade organizativa, competitividade custo e orientagcdo para o mercado das
empresas modernas;

3. Conhecimento especializado.

A questdo fundamental na andlise interna das empresas do setor € saber se as vantagens
compettivas acima referidas sdo fundamentais, se sao sustentaveis. Para tal convém saber
em que competéncias se fundamentam.

COMPETENCIAS FUNDANENS

As vantagens competitivas acima referidas fundamensama estrutura organizativa das
empresas (a flexibilidad produtiva), na disponibilidade de recursos humanos a precos
competitivos (a competitividade custo) e no conhecimento especializado.

A estrutura organizativa das empresas pode ser emulada e mesmo ultrapassada por outras
empresas, logo ndo fundamental.ddsponibilidade de recursos humanos esté relacionada
com a localizacéo pelo que é pouco contestavel e pode ser uma competéncia fundamental.
O conhecimento especializado, quando relacionado com realidades locais e praticas
especificas, é pouco transacionapelo que pode ser uma competéncia fundamental.

Assim, tanto a disponibilidade de recursos humanos como o0s conhecimentos especificos
podem ser fatores de sustentacdo das empresas do setor.
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CONSTRUGAO E REPARBGAVAL

ESTRUTURA

O setor algarvio da consttéo e reparacdo naval dedisa fundamentalmente a
embarcacdes de pequeno e meédio porte, ndo havendo portos com caracteristicas
adequadas para embarcacfes de maior porte em que, alids, a regido ndo deveria ser
competitiva.

Os produtos ou servicos do setpodem dividirse por dois grupos: embarcacdes de
transporte e trabalho e embarcacdes de recreio.

As empresas do setor sdo fundamentalmente micros e pequenas.

ANALISE DA ESTRATEGIA
VALORESVISAO E OBJETIVOS

A generalidade das empresas do setor, e emi@#ar as de construcdo, tem uma missao
tradicional e limitada, focada na empresa, na producao, na rentabilidade e na sobrevivéncia.
As preocupacgOes sociais e ambientais, que tinham pouco peso, estdo a ficar mais
importantes. A intensidade da ambicao edégica, que era baixa, esta a crescer nalgumas
empresas.

Assim, atualmente existem dois grupos de empresas: um grupo de empresas com uma
misséo tradicional, limitada e orientada para a producdo e o cliente e um grupo crescente
de empresas, principalmeatde reparacdo, com uma missdo ainda tradicional mas mais
atualizada e agressiva, dando mais importancia ao cliente, ao marketing e a valores
ambientais e sociais e com maior ambicéo estratégica.

ESTRATEGIAS

7

As empresas mais tradicionais consideram queua razdo de ser é exclusivamente
produtiva e definida pelas suas capacidades produtivas correntes. A estratégia genérica
destas empresas € orientada para a eficiéncia na utilizacdo das suas capacidades produtivas
e a sua estratégia de marketing é defmiplelas caracteristicas intrinsecas dos produtos ou
servicos. Para estas empresas os fatores condicionantes e dindmicos sdo as estruturas e
capacidades existentes, sendo a pressao do mercado secundaria.

As empresas mais modernizadas ja definem a sua da&er com base na necessidades de
satisfazer os clientes correntes e potenciais 0 que lhes permite ter estratégias mais
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orientadas para os clientes. Para estas empresas os fatores dindmicos sao as necessidades
dos clientes.

N&o existem empresas orientaslpara o mercado.

Esta predominancia de estratégias baseadas em capacidades produtivas e nas necessidades
dos clientes faz com que esta industria seja bastante fragmentada mas com bastantes
interacdes infraindustriais, geralmente coordenadas por uma enaplider de projeto.

ANALISE DA ATIVIDADERRENTE
PrRODUTOS

As empresas do setor concentram a sua atividade de geracdo de valor na reparacao ou
construcéo customizada, especializarsonum namero reduzido de tipos de embarcacdes.

A existéncia de sine@g entre a atividade de reparagado e construcdo leva muitas empresas

a exercerem as duas atividades. A inexisténcia de sinergias entre a producéo de diversos
tipos de embarcacdes favorece a especializacéo por tipo de materiais e de embarcacéo.

Devido a fabres concorrenciais histéricos as empresas tendem a concesgragm
produtos que inicialmente foram procurados pelo mercado interno e local, sendo menos
competitivas face a empresas exteriores no mercado dos produtos mais padronizados e
avancados tecnoloagamente.

Devido a fatores relacionados com a dimensao, as empresas tendem a consengar
embarcacdes de menor dimensao.

Muitas empresas associam as atividades produtivas atividades complementares de natureza
comercial e de prestacao de servicos.

PRECOS E RECEITAS

As empresas tém geralmente controlo tanto sobre os pre¢cos de venda ou prestacdao de
servicos como sobre as quantidades produzidas. Assim as suas receitas sdo enddgenas e
tanto a atividade produtiva como a atividade comercial sdo importantes.

Assim a lucratividade das empresas depende da sua eficiéncia produtiva e comercial.

MERCADOS

As empresas de construcdo trabalham para clientes finais, industriais e intermediarios. As
empresas de reparacao trabalham fundamentalmente para clientessfirmdendo no
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entanto prestar servicos pontuais de elevado valor acrescentado para clientes industriais e
comerciais.

PROCESSOS DE MARKGETIN

Em resultado das caracteristicas dos mercados compradores, as atividades de marketing das
empresas estdo orientas$ para questbes taticas relacionadas com produto, preco e
comunicacéo relacional.

ANALISE DOS RECURSORBRENTES
HNANCEIROS

A generalidade das empresas do setor tem estruturas de capitais solidas e estaveis e
rentabilidades médias. Notse, no entanto, ge a atividade de construgdo € muito exigente

em fundo de maneio e com elevado risco de negdcio o que exige normalmente uma
estrutura de capitais muitissimo soélida para minimizar o seu risco financeiro.

As maiores empresas tém alguma facilidade de recoar capitais alheios para financiar
investimentos em fundo de maneio mas alguma dificuldade em obter capitais permanentes.
As mais pequenas tém muita dificuldade em recorrer a todo o tipo de capitais alheios.

Algumas empresas mais modernas e maiores téaiores rentabilidades e um namero
muito menor tem capacidade de mobilizar recursos financeiros para aproveitar
oportunidades supervenientes e investir na expansao.

Hsicos

Os equipamentos das empresas do setor sdo normalmente especializados e em fase
adiantada de amortizagéo.

TECNOLOGICOS

As empresas do setor podem utilizar tecnologias produtivas tradicionais, modernas ou
ambas.

As tecnologias tradicionais normalmente conformam as estruturas produtivas de base e a
generalidade dos processos prodatsvde alguns tipos de embarcacao, seja para construgcao
ou reparacdo. As tecnologias mais modernas fazem o mesmo para outro tipo de
embarcacdes, tendo ainda importancia fundamental nalguns processos logisticos de
inbound e outbound.
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Existe um conjunto muit reduzido de empresas a testar de forma alargada as novas
tecnologias. Nao se conhecem empresas a fazer 1&D nem projetos de adocao integrada das
novas tecnologias produtivas.

HUMANOS

Os recursos humanos utilizados pelo setor séo normalmente recursosi@smEos com
diferentes niveis de habilitacbes mas bastante experiéncia. Os recursos com menos
habilitacbes escolares tém normalmente reduzida formacdo técnica. A capacidade destes
recursos adotarem novas tecnologias e processos € reduzida e exigetarm¥estimento

em formacéo.

Os recursos especializados com habilitacGes escolares elevadas sdo em numero reduzido e
eventualmente estdo pouco atualizados. A capacidade destes recursos adotarem novas
tecnologias e processos € elevada mas a sua capacigage gromoverem é reduzida.

INTANGIVEIS

Os principais intangiveis das empresas do setor sdo o conhecimento especializado de
tecnologias, processos e mercados. A reputacado de mercado também pode ser importante.
ESTRUTURAIS

As estruturas das empresas det@ sdo normalmente especializadas e ja amortizadas. Os
elementos estruturais mais importantes sao cais, docas e plataformas de construcdo. Note
se que ainda h& a possibilidade de construir mais destes elementos.

ANALISE DAS CAPACIBAICORRENTES

As ativdades correntes das empresas do setor sdo fundamentalmente produtivas e
comerciais. As capacidades de desenvolvimento, designadamente no subsector da
construcéo, estao a crescer.

Estas atividades, dado o nivel de recursos de que as empresas dispbemals@uas de
uma forma eficiente. As empresas do setor sdo normalmente eficientes de um ponto de
vista estético.

No entanto considerando a dimensdo das empresas e 0s recursos disponiveis no mercado,
designadamente tecnoldgicos, as atividades séo realizdéauma forma pouco eficiente,
principalmente no caso das empresas mais tradicionais.
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Quase todas as empresas enfrentam o problema grave de terem dimensdes reduzidas face
ao nivel de economias de escala e de dominio susceptiveis de aproveitamento.

ANALIE DOS RECURSOS ADNGIS

A generalidade das empresas do setor tem alguma dificuldade em obter recursos adicionais
(designadamente permanentes) devido a sua dimenséo, estrutura de capitais, lucratividade
e falta de capital humano.

ANALISE DR CAPACIDADESTENCIAIS

Dada a atual estrutura dos mercados compradores e a orientacdo estratégica das empresas
do setor tudo aponta para que as capacidades orientadas para o desenvolvimento, a
producdo e o marketing possam ser desenvolvidas.

O desenvolvimento de capmlades produtivas enfrenta mais dificuldades devido a
limitacdes relacionadas com a dimensédo das empresas e a sua dificuldade em aceder a
capitais. Este desenvolvimento podera ser facil para o conjunto limitado de empresas com
menores restricbes de acesaagecursos financeiros e tecnoldgicos.

O desenvolvimento de capacidades de marketing enfrenta menos dificuldades mas exige um
esforco de aquisicdo de conhecimento através da contratacdo de recursos humanos ou de
servicos especializados. O mesmo acontama as capacidades de desenvolvimento.

Estes desenvolvimentos serdo mais dificeis ou mesmo impossiveis para as empresas mais
pequenas e tradicionais, dada a sua falta e dificuldade de acesso a recursos. Para estas
empresas as unicas possibilidades de deek/imento de capacidades resultam da eventual
possibilidade de obter recursos de forma barata, através da emulacédo de préticas, através
da aquisicdo no mercado de conhecimento imbuido em equipamentos ou recursos humanos
ou seja através da pressao do meto comprador.

As empresas maiores e mais modernas podem assumir um papel de dinamizacdo e
modernizacdo da procura dirigida a estas empresas mais tradicionais, de diminui¢édo do risco
de negdcio de novos investimento e, consequentemente, das suas capautadetivas.

FORCAS E FRAQUEZAS

Desta andlise resulta uma avaliacdo do que as empresas dos setores abrangidos conseguem
fazer melhor e pior, das suas forcas e fraquezas.
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FORCAS
As principais forcas das empresas do setor sao:

1. Estratégias modernas e entadas para o produto e o cliente de algumas empresas;
2. Flexibilidade organizativa e competitividadesto;

3. Acesso a mercados de fatores e de produtos competitivos;

4. Disponibilidade de recursos humanos diversificados e qualificados;

5. Acesso a estruturas degorte;

6. Conhecimento especializado.

FRAQUEZAS
As principais fraguezas das empresas do setor séo:

1. Reduzida dimenséao e incapacidade de aproveitamento de economias de escala;
2. Deficiéncias a nivel da organizacao, estruturas técnicas, producdo e marketing;
3. Raluzida dotacéo de recursos e dificuldade de acesso a recursos adicionais;

4. Atraso tecnoldgico.

VANTAGENS COMPETIBVACOMPETENCIAS BAMENTAIS
VANTAGENS COMPETIT®BVA

A andlise das empresas do setor e das suas for¢cas e fraquezas aponta para a esisténcia
guatro vantagens competitivas:

1. Flexibilidade organizativa, competitividadasto e orientagdo para o produto e o
cliente;

2. Disponibilidade de recursos humanos diversificados e qualificados;
3. Acesso a estruturas;

4. Conhecimento especializado.
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A gquestao fudamental na analise interna das empresas do setor é saber se as vantagens
competitivas acima referidas sdo fundamentais, isto €, se sado sustentaveis. Para tal convém
saber em que competéncias se fundamentam.

COMPETENCIAS FUNDAMENS

As vantagens competitas acima referidas fundamentase na estrutura organizativa das
empresas (a flexibilidade produtiva), na disponibilidade de recursos humanos a precos
competitivos (a competitividade custo) e no conhecimento especializado.

A estrutura organizativa das emgsas pode ser emulada e mesmo ultrapassada por outras
empresas, logo ndo fundamental. A disponibilidade de recursos humanos esta relacionada
com a localizacéo pelo que € pouco contestavel e pode ser uma competéncia fundamental.
O conhecimento especializad quando relacionado com realidades locais e préticas
especificas, é pouco transacionavel pelo que pode ser uma competéncia fundamental.

Assim, tanto a disponibilidade de recursos humanos como os conhecimentos especificos
podem ser fatores de sustentacdas empresas do setor.
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TURISMO NAUTICO E GRS ATIVIDADES DEINMKCAO NAUTICA

ESTRUTURA

O turismo nautico e outras atividades de animacdo nautica podem dsadem dois
subsetores, bem distintos, a navegacdo de cruzeiro ou competicdo (iates) e as outra
atividades de lazer e desporto (desde a motonautica até a pesca a linha).

Todas estas atividades estdo presentes ou tém potencial de estar presentes no Algarve.

N&o existem indicadores estatisticos sobre a dimensdo das empresas deste setor mas
indicadaes indiretos indiciam que a generalidade das suas empresas € micro e pequena.

ANALISE DA ESTRATEGIA
VALORESVISAO E OBJETIVOS

A generalidade das empresas do setor tem uma missdo moderna, mesmo que
implicitamente, baseada nas necessidades do mercade @¢odos os stakeholders da
empresa. As preocupacfes sociais e ambientais estdo muitas vezes presentes e existem
muitas empresas com alguma ambicdo estratégica.

Assim, atualmente existem dois grupos de empresas: um grupo pequeno de empresas e
outras entidales, designadamente associativas, de dimensdo pequena com uma Mmissao
tradicional, limitada e orientada para a produgéo e um grupo dominante de micro empresas
com uma missao moderna, atualizada e agressiva, dando mais importancia ao marketing e a
valores arbientais e sociais e com maior ambicao estratégica.

ESTRATEGIAS

As empresas mais orientadas para a producdo consideram que a sua razdo de ser é
exclusivamente produtiva e definida pelos seus produtos ou servigos correntes. Sao
geralmente empresas pequesa& com uma estratégia genérica orientada para a eficiéncia
produtiva e uma estratégia de marketing orientada para as caracteristicas intrinsecas dos
produtos ou servi¢os. Para estas empresas os fatores condicionantes e dindmicos sédo as
caracteristicas téucas da sua producéo, sendo a pressao do mercado secundaria.

As empresas modernas ja definem a sua razdo de ser com base nas necessidades de
satisfazer o mercado na sua area de negocios. As suas estratégias de marketing séo
diversificadas, interativas dinamicas. Podem ser empresas muito pequenas mas tém
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recursos mais qualificados na area do marketing e estratégias mais orientadas pelo
mercado.

Esta predominancia de estratégias baseadas no mercado faz com que estas a industria seja
bastante fragmentadae diversificada e pouco integrada verticalmente, com bastantes
interacdes e colaboracdes verticais e horizontais infraindustriais.

ANALISE DA ATIVIDADBRRENTE
PRODUTOS

As empresas mais tradicionais concentram a sua atividade na producdo e comunicacao.
mais agressivas tém uma atividade de geracdo de valor baseada na determinacdo das
necessidades do mercado, na obtencao de recursos, no desenvolvimento de capacidades e
no desenvolvimento de ofertas dinamicas e ajustadas.

A existéncia de sinergias ensplementaridades entre os diferentes produtos e servigcos do
sector ainda ndo gerou um movimento de consolidacdo, provavelmente devido a juventude
do sector e a ineficiéncias organizativas. As empresas ainda nao cresceram o suficiente para
desenvolverem ofgas mais complexas e integradas.

Assim, devido a fatores histéricos e internos as empresas tendem a conesminas areas

de negdcios em que iniciaram a sua atividade, sendo menos competitivas face a empresas
exteriores tanto nos produtos padronizadoemo nos complexos. As empresas ainda sao
bastante especializadas.

Sem prejuizo desta especializacdo, muitas empresas associam as atividades produtivas
atividades complementares de natureza comercial e de servicos.

PRECOS E RECEITAS

As empresas tém geraémte controlo tanto sobre os precos de venda como sobre as
guantidades produzidas. Assim as suas receitas sao enddgenas e tanto a atividade de
marketing como a produtiva sdo importantes.

A lucratividade das empresas depende pois da sua eficiéncia de timgrkprodutiva e
comercial.

MERCADOS

Os mercados destas empresas sao duplos, incluindo tanto mercados de servicos como de
publicidade.
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Assim as empresas trabalham tanto para clientes finais (receitas de vendas e prestacfes de
servicos) como para indusis e intermediarios (receitas de prestacfes de servicos e
publicidade).

PROCESSOS DE MARKGETIN

Em resultado das caracteristicas dos mercados compradores, as atividades de marketing das
empresas modernas estdo orientadas tanto para questfes estratégpoag para questdes
taticas relacionadas com todos os elementos do composto de marketing.

A atividade das empresas mais tradicionais concesgraos aspetos taticos do marketing,
designadamente em preco e comunicagao.

ANALISE DOS RECURSORRENTES

FANANEIROS

A generalidade das empresas do setor tem estruturas de capitais pouco sélidas e
rentabilidades variaveis. Sendo muitas destas empresas muito pequenas e relativamente
recentes tém um risco de negécio elevado. Nste no entanto, que as atividades thes
empresas sao geralmente pouco intensivas em capital financeiro.

Todas estas empresas tém alguma dificuldade de recorrer a capitais alheios para financiar
investimentos e em obter capitais permanentes. Mas tém alguma facilidade em obter
adiantamentogpara financiar o seu fundo de maneio mas alguma dificuldade.

Algumas empresas tém melhores rentabilidades e um ndmero muito pequeno tem
capacidade de mobilizar recursos financeiros para aproveitar oportunidades supervenientes
e investir na expansao.

Hsios

Os equipamentos das empresas do setor sdo normalmente especializados e em diversos
estadios de amortizagdo. Estdo constantemente a surgir novos equipamentos.

TECNOLOGICOS

As empresas do setor utilizam normalmente tecnologias produtivas tradicionags pa
produzir produtos e servigos tradicionais e modernos.

As tecnologias tradicionais conformam as estruturas produtivas de base e a generalidade
dos processos. Muitas vezes as tecnologias modernas so estéo refletidas nos equipamentos
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produtivos e nos proessos de marketing. Outras vezes também tém importancia nalguns
processos produtivos e logisticos de inbound e outbound.

Existe um conjunto relativamente alargado de empresas, principalmente as mais pequenas,
a testar de forma alargada novos produtos, rcaos e tecnologias. Nao se conhecem
empresas a fazer I&D nem projetos de adocéo integrada das novas tecnologias produtivas.

HUMANOS

Os recursos humanos utilizados pelo setor incluem recursos com habilitagdes médias e altas
e conhecimentos especializadas recursos de suporte com reduzidas habilitagcbes e
conhecimentos especializados.

Os recursos com menos habilitacées escolares tém normalmente reduzida formacéo técnica
mas bastante experiéncia. A capacidade destes recursos adotarem novas tecnologias e
processos é elevada e ndo exige muita formacao.

Os recursos especializados com habilitacbes escolares elevadas sdo em numero
relativamente elevado e estédo atualizados. A capacidade destes recursos adotarem novas
tecnologias e processos é elevada assim cosuascapacidade de os promoverem. Existem
empresarios e gestores preparados e agressivos.

INTANGIVEIS

Os principais intangiveis das empresas do setor sdo o conhecimento especializado de
tecnologias, processos e mercados. A reputacdo de mercado tambénseoiteportante.

ESTRUTURAIS

As estruturas das empresas do setor sdo normalmente especializadas e ja amortizadas. O
elemento estrutural mais importante € 0 acesso a cais, docas e outros espacos de pratica
desportiva e turistica com uma qualidade excéterNotese que estes elementos estédo
sobredimensionados em termos gerais, havendo ainda a possibilidade de construir mais
estruturas.

ANALISE DAS CAPACIBAOCORRENTES

As atividades e capacidades correntes das empresas do setor sdo fundamentalmente
produtivas e de marketing.
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Estas atividades, dado o nivel de recursos de que as empresas dispdem, sdo realizadas de
uma forma eficiente. As empresas do setor sdo normalmente eficientes de um ponto de
vista estatico.

No entanto considerando os recursos disp@is no mercado, designadamente
tecnologicos, as atividades podem ser realizadas de uma forma mais eficiente. Tal é verdade
para a producdo mas principalmente para o marketing.

ANALISE DOS RECURBDKIONAIS

A generalidade das empresas do setor tem algudatilidade em obter recursos humanos e

de conhecimento por subcontratacdo mas, devido a sua dimensao, estrutura de capitais,
lucratividade e risco de negdcio, dificuldade em contratar quadros adicionais e adquirir mais
equipamentos e tecnologia.

ANALISBDAS CAPACIDADES POTENC

Dada a atual estrutura dos mercados compradores e a orientacdo estratégica das empresas
do sector tudo aponta para que tanto as capacidades orientadas para a producdo como as
orientadas para o marketing sejam passiveis de dedemento.

O desenvolvimento de capacidades produtivas ndo enfrenta muitas dificuldades porque nao
depende de investimentos significativos. As limitacdes relacionadas com a dimensao das
empresas e a sua dificuldade em aceder a capitais ndo estdo muitas.atEste
desenvolvimento podera ser muito facil para as empresas com melhores gestdes e menores
restricbes de acesso a recursos humanos, financeiros e tecnologicos.

O desenvolvimento de capacidades de marketing também nao enfrenta dificuldades
inultrapasaveis mas exige um esforco de aquisicio de conhecimento através da
contratacao de recursos humanos ou de servigos especializados.

Estes desenvolvimentos serdo mais dificeis ou mesmo impossiveis para as empresas mais
tradicionais, dada a sua falta de agsiesgdade e dificuldade de acesso a recursos. Para estas
empresas as Unicas possibilidades de desenvolvimento de capacidades resultam da eventual
emulacéo de praticas.

As empresas maiores e mais modernas podem assumir um papel de dinamizacdo e
modernizacaala procura dirigida a estas empresas mais tradicionais, de diminuicédo do risco
de negdcio de novos investimento e, consequentemente, das suas capacidades produtivas.
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FORCAS E FRAQUEZAS

Desta andlise resulta uma avaliacdo do que as empresas dos setmaagidbs conseguem
fazer melhor e pior, das suas forcas e fraquezas.

FORCAS
As principais forcas das empresas do setor sao:

1. Estratégias focadas, orientadas para o mercado e com ambicao estratégica;
2. Flexibilidade organizativa e competitividade custo;
3. Acess a mercados de fatores, de produtos e de servicos competitivos;

4. Disponibilidade de recursos humanos, incluindo de gestdo, diversificados,
gualificados e dinamicos;

5. Acesso a estruturas de base de exceléncia;
6. Conhecimento especializado e atualizado.

FRAQIEZAS
As principais fraquezas das empresas do setor s&o:

1. Reduzida dimenséo e incapacidade de aproveitamento de economias de escala;
2. Excessiva especializacao;

3. Deficiéncias a nivel da organizacédo, equipamentos, producdo e marketing;

4. Reduzida dotacao de recwse dificuldade de acesso a recursos adicionais;

5. Atraso tecnoldgico.

VANTAGENS COMPETITBVACOMPETENCIAS BAMENTAIS
VANTAGENS COMPETITSVA

A andlise das empresas do setor e das suas for¢as e fraquezas aponta para a existéncia de
cinco vantagens compidvas:

1. Orientacdo e ambicao estratégica;

2. Flexibilidade organizativa e competitividade custo;
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3. Disponibilidade de recursos humanos diversificados, qualificados e dinamicos;
4. Acesso a estruturas de base de exceléncia,;
5. Conhecimento especializado.

A questaofundamental na analise interna das empresas do setor € saber se as vantagens
competitivas acima referidas sdo fundamentais, isto €, se sado sustentaveis. Para tal convém
saber em que competéncias se fundamentam.

COMPETENCIAS FUNDAMENS

As vantagens compidivas acima referidas fundamentase na estrutura organizativa das
empresas (a flexibilidade produtiva), na disponibilidade de recursos humanos a pregos
competitivos (a competitividade custo), no acesso e no conhecimento especializado.

A estrutura orgarzativa das empresas pode ser emulada e mesmo ultrapassada por outras
empresas, logo ndo fundamental. A disponibilidade de recursos humanos esté relacionada
com a localizacéo pelo que € pouco contestavel e pode ser uma competéncia fundamental.
O conhecimerd especializado, quando relacionado com realidades locais e praticas
especificas, é pouco transacionavel pelo que pode ser uma competéncia fundamental. O
acesso é uma vantagem fundamental.

Assim, tanto a disponibilidade de recursos humanos como 0s conbettimespecificos e o
acesso podem ser fatores de sustentacdo das empresas do sector.
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OUTROS FORNECEDORES BUPORTE

O setor de outros fornecedores e de suporte do cluster do mar engloba um conjunto muito
diversificado de atividade de que se podem desir atividades industriais (por exemplo
fabricacdo de alimentos para aquicultura, de artigos téxteis, de cordoaria e redes e de
artigos de desporto), de construcdo, comerciais, de transportes, de alojamento, de
informacdo e comunicagdo, de consultoria ntiica e técnica, administrativas e de
investigacdo e desenvolvimento, entre outras.

O papel destas atividades ndo é o de dinamizadoras do cluster mas de resposta as suas
necessidades. O cluster impulsiona procura por estas atividades que lhe respondem.

J& se concluiu na andlise externa que os fornecedores dos produtos e servicos destas
atividades a que as empresas locais do cluster tém acesso tém capacidade para satisfazer a
procura do cluster local do mar de uma forma eficiente.

Falta saber se as emgmas em alguma destas atividades tem alguma vantagem competitiva
local que Ihe permita desenvolvse, beneficiando da procura do cluster.

E impossivel e irrelevante analisar detalhadamente todas estas atividades. Mas uma analise
por amostragem ja referemada evidencia que nao existe nenhuma atividade em que a
regido ou as suas empresas tenham vantagens competitivas claras.

Nestas circunstancias nao é relevante aprofundar a analise destes setores.
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AGROALIMENTAR-LORESTA

DELIMITAGAO

Tendo sido necessd, para efeitos de andlise, definir a dindmica de cluster a partir de
setores consistentes, consideraresa 0s seguintes setores como indutores da dinamica da
cadeia de valor do cluster e consequentemente de analise obrigatoria:

1 Produgé&o agroalimentar #orestal

1 Transformacéo e comercializagcdo dos produtos agroalimentares e florestais
1 Investigacdo e desenvolvimento de novos produtos e equipamentos de apoio
1 Servicos e produtos complementares

Tendo sido necessario, para efeitos de recolha de dados sstati, definir que CAEs
correspondem a estas atividades, foram considerados na andlise dos diferentes setores do
cluster os seguintes CAEs:

01  Agricultura, produgéo animal, caga e atividades dos servigos relacionados
02 Silvicultura e exploracao florest
10 Industrias alimentares (exceto os incluidos no setor do mar)

11 IndUstria das bebidas

= =2 =2 4 -

4611 Agentes do comércio por grosso de matérias primas agricolas e téxteis,
animais vivos e produtos semi acabados (parte)

1 4617 Agentes do comércio por grossie produtos alimentares, bebidas e tabaco
(parte)

1 462 Comércio por grosso de produtos agricolas brutos e animais vivos

1 463 Comércio por grosso de produtos alimentares, bebidas e tabaco (exceto os
incluidos no setor do mar)

1 4711 Comeércio a retalho emestabelecimentos nao especializados, com
predominancia de produtos alimentares, bebidas ou tabaco

1 472 Comeércio a retalho de produtos alimentares, bebidas e tabaco, em
estabelecimentos especializados (exceto os incluidos no setor do mar)
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1 47810Comércio a etalho em bancas, feiras e unidades moéveis de venda, de
produtos alimentares, bebidas e tabaco

512 Transportes aéreos de mercadorias e transportes especiais (parte)
52101 Armazenagem frigorifica (parte)

72110 Investigagao e desenvolvimento em biotecnadsg (parte)

= =4 A -

77310 Aluguer de maquinas e equipamentos agricolas
1 94995 Outras atividades associativas, n.e. (parte)

Estes setores e atividades serdo analisados sequencialmente a seguir.
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PRODUCAO AGROALIMENRTE FLORESTAL

ESTRUTURA

O setor da producéo agatimentar € um setor lato que abrange a agricultura, a silvicultura
e a producdo animal. Destes subsetores o da agricultura é o mais relevante.

Se a lista das atividades agricolas potencialmente mais importantes no Algarve, for
acrescentada a silvicultura a producédo animal, determirge o conjunto de produtos ou
atividades que é importante analisar. Estas sdo: a producéo de citrinos, frutos secos, frutos
vermelhos e as bagas, ervas e aromaticos, legumes (designadamente de producao
intensiva), outra frutayinho e a producéo silvicola e animal.

As empresas do setor sdo fundamentalmente micro e pequenas, havendo algumas médias.

ANALISE DA ESTRATEGIA
VALORESVISAO E OBJETIVOS

A generalidade das empresas do setor tem uma misséo tradicional e limitaddafoaa
empresa, na produgdo, na comercializagédo, na rentabilidade e na sobrevivéncia. Embora as
preocupacdes sociais tenham pouco peso as ambientais j& tém algum. A ambicdo
estratégica da generalidade das empresas do setor ainda é baixa, mas maior qt@r a se
pesca.

Existe um conjunto muito limitado de empresas, a maior parte delas de maior dimensao ou
integradas, que tém miss6es mais modernas e abrangentes e maior ambicéo estratégica.

Esta situacdo permite e incentiva a assuncado de risco e o investime que respeita aos
investimentos iniciais de criagcdo de empresas mas limita a assuncao de riscos e a realizacéo
de investimentos adicionais.

ESTRATEGIAS

A generalidade das empresas considera que a sua razao de ser é exclusivamente produtiva e
principdmente definida pelos seus produtos correntes. Mas existe alguma consideracao de
novos produtos e produtos complementares, principalmente por presséo dos clientes.

Um conjunto limitado de empresas, a maior parte delas de maior dimensao e integradas,
definem a sua razao de ser com base nas necessidades que satisfazem.

Esta situacao favorece a adocédo de estratégias de especializagdo no produto.
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ANALISE DA ATIVIDADBRRENTE
PRODUTOS

As empresas do setor concentram a sua atividade de geracdo de valoodacio e
comercializagdo dos grupos de produtos acima referidos. A n&do existéncia de grandes
sinergias entre a producdo de cada um destes grupos de produtos, conduz a uma
especializacdo da atividade das diferentes unidades produtivas e empresas. Esta
espedalizacao é reforgada por caracteristicas produtivas dos locais onde as unidades estao
implantadas.

Algumas empresas tém mais de uma unidade produtiva, centrando sua atividade mais nos
processos de gestdo de producdo do que na producdo propriamente digdguias
empresas realizam algumas transformacdes primarias como limpeza, selecdo e
padronizacdo e algumas transformacdes primarias.

O grosso da producao € vendido a intermediarios muito agressivos, fazendo com que a
atividade das empresas se concentre pmocessos produtivos e processos de inbound e
outbound préximos.

Mas existe um conjunto limitado de empresas integradas ou mais orientadas para o
mercado em que o marketing € importante e que se dedicam mais as caracteristicas mais
acessorias dos produtos

PRECOS E RECEITAS

As empresas nao tém grande controlo sobre os seus precos de venda mas tém total
controlo sobre as quantidades produzidas, principalmente no longo prazo. Assim as suas
receitas sdo endogenas e a atividade comercial e de marketingagtange.

A lucratividade das empresas depende pois tanto da sua eficiéncia produtiva como da sua
eficiéncia de marketing.

MERCADOS

Os mercados locais diretos das empresas do setor tém fundamentalmente como
compradores intermediarios e compradores con@i< e industriais que procuram 0S
produtos como matérias primas sem valor acrescentado.

Existem no entanto alguns mercados locais e nacionais de consumidores finais que estdo a
ser explorados por um nimero muito reduzido de empresas, com grandes besefici
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PROCESSOS DE MARKGETIN

Em resultado das caracteristicas dos mercados compradores, as atividades de marketing de
todas as empresas do setor € reduzida e orientada para questdes estratégicas. No entanto
as questdes téticas também podem ser importantessignadamente as relacionadas com
comunicacgdes e distribuigo.

As empresas preocupase em saber qual a procura que Ihes garante mais rentabilidade e
em investir em imobilizado para satisfazer essa procura. SO depois se preocupam em utilizar
instrumentosrelacionais e logisticos para influenciar essa procura.

ANALISE DOS RECURSORRENTES
ANANCEIROS

A generalidade das empresas do setor tem estruturas de capitais solidas e estaveis (tendo
em consideracdo o valor de mercado da terra), rentabilidadesabae alguma dificuldade
em recorrer a capitais alheios.

Existem algumas empresas integradas e alguns empresarios mais agressivos, com
capacidade de mobilizar recursos financeiros para aproveitar oportunidades
supervenientes.

Hsicos

Os equipamentos dasmpresas do setor sdo normalmente especializados e em fase
adiantada de amortizagéo.

TECNOLOGICOS

A generalidade das empresas do setor utiliza um composto de tecnologias produtivas
tradicionais e modernas. As tecnologias tradicionais conformam a nzadie das
estruturas produtivas de base e a generalidade dos processos. Mas as tecnologias mais
modernas j4 sdo pontualmente utilizadas e influenciam fortemente alguns processos
produtivos e logisticos em particular via tecnologia imbuida nos produtosseinputs
produtivos.

Existe um conjunto muito reduzido de empresas a testar de forma alargada as novas
tecnologias. Existe um conjunto ainda mais reduzido de empresas a fazer 1&D, normalmente
em colaboracdo com entidades do setor de I&D. SO se conhecprojeto de adocéo
integrada das novas tecnologias produtivas, que abrange o produto, a producédo e a
comercializacéo.
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HUMANOS

Os recursos humanos utilizados pelo setor s&o alguns recursos especializados e muitos
recursos indiferenciados. Estes Ultimos tépmaixas habilitagbes escolares e reduzida
formacao técnica. Muitas vezes sdo recursos temporarios. A capacidade destes recursos
adotarem novas tecnologias e processos é reduzida.

Os recursos especializados tém habilitacbes escolares elevadas mas muiagpeeeo
atualizadas. A capacidade destes recursos adotarem novas tecnologias e processos é
elevada mas a sua capacidade de os promoverem é reduzida. Pontualmente existe uma
excecao, particularmente em empresas de maior dimensdo e em empresas e outras
entidades de apoio ao setor.

INTANGIVEIS

Os principais intangiveis das empresas do setor sdo o conhecimento especializado de
tecnologias, processos e mercados. A detencéo ou o direito de utilizacdo de terra e outros
recursos naturais para a instalacdo de exptdes e a detencdo de estruturas de apoio é
fundamental. A reputacdo de mercado também pode ser importante.

O peso dos outros intangiveis é reduzido mas tende a aumentar.

ESTRUTURAIS

As estruturas das empresas do setor sdo normalmente especializgdamn®rtizadas. As
estruturas mais importantes sdo as estruturas produtivas e de apoio como sistemas de rega
ou estufas.

ANALISE DAS CAPACIBAICORRENTES

As atividades correntes das empresas do setor sdo fundamentalmente produtivas e
comerciais. Notese no entanto que muitas vezes as préprias atividades comerciais séo
externalizadas.

Estas atividades, dado o nivel de recursos de que as empresas dispdem, sdo realizadas de
uma forma eficiente. As empresas séo eficientes estaticamente.

No entanto, conside@ndo o0s recursos disponiveis no mercado, designadamente
tecnoldgicos, as atividades séo realizadas de uma forma pouco eficiente. As empresas séo

dinamicamente ineficientes. No entanto existem evidéncias que o setor é mais eficiente
dinamicamente que o dgsescas.
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ANALISE DOS RECURBDKIONAIS

A generalidade das empresas do setor tem muita dificuldade em obter recursos adicionais
devido a sua dimenséao, estrutura de capitais, lucratividade e falta de capital humano.

As empresas de maior dimensdo, as maisgradas e alguns empresarios nao enfrentam
estas limitacdes de uma forma tao ativa.
ANALISE D2 CAPACIDADES POTEBNC

Dada a atual estrutura dos mercados compradores e a orientacdo estratégica das empresas
do setor tudo aponta para que as capacidadessnmientadas para a producao sejam as
mais faceis de desenvolver.

E possivel mas muito dificil que estas empresas desenvolvam as suas capacidades de
suporte ou marketing. Este desenvolvimento podera ser facil para o conjunto limitado de
empresas com mares dimensdes e menores restricdes de acesso a recursos financeiros e
tecnoldgicos.

No entanto este desenvolvimento podera ser muito dificil ou mesmo impossivel para a
generalidade das empresas, dada a sua dimenséao, falta de recursos e dificuldadesde aces

a estes recursos. Para estas empresas as Unicas possibilidades de desenvolvimento de
capacidades resultam da eventual possibilidade de obter recursos de forma muito barata,
através da emulacdo de praticas ou através da aquisicdo no mercado de conhecimen
imbuido em equipamentos ou recursos humanos.

FORCAS E FRAQUEZAS

Desta andlise resulta uma avaliacdo do que as empresas dos setores abrangidos conseguem
fazer melhor e pior, das suas forcas e fraquezas.

FORGAS
As principais forcas das empresas do seér:

1. Estratégias focadas e especializadas;
2. Alguma capacidade de investimento e ambicao estratégica;
3. Flexibilidade nos niveis de producéo e de realizacdo de alguma transformacéo;

4. Acesso a mercados competitivos;
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5. Acesso privilegiado a terra e infraestruturas;
6. Recursos humanos diversificados;
7. Conhecimento especializado.

FRAQUEZAS
As principais fraquezas das empresas do setor séo:

1. MissOes restritivas;
2. Falta de capacidade de organizagdo e marketing;

3. Reduzida dotacao de recursos e dificuldade de acesso a recntgnonais.

VANTAGENS COMPETITSVACOMPETENCIAS PAMENTAIS
VANTAGENS COMPETITBVA

A andlise das empresas do setor e das suas for¢cas e fraquezas aponta para a existéncia de
duas vantagens competitivas:

1. Flexibilidade produtiva;
2. Acesso a areas e infrstruturas produtivas.

A questdo fundamental na andlise interna das empresas do setor € saber se as vantagens
competitivas acima referidas sédo fundamentais, isto €, se sdo sustentaveis. Para tal convém
saber em que competéncias se fundamentam.

COMPETENCIASJNDAMENTAIS

As vantagens competitivas acima referidas fundamense@mem fatores legais e de
conhecimento especializado (0 acesso) e na estrutura organizativa das empresas e dotacao
de recursos humanos (a flexibilidade produtiva).

O conhecimento especiaido pode ser uma competéncia transacionavel logo néo
fundamental. A estrutura organizativa das empresas pode ser emulada e mesmo
ultrapassada por outras empresas mas as suas dotacfes de recursos humanos € menos
contestavel. Os fatores legais ndo sédo cetéeeis.

Assim, tanto o acesso como a flexibilidade produtiva sdo fatores de sustentacdo das
empresas do setor.
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TRANSFORMAGCAO E COMER.IZACAO DOS PRAM$ AGROALIMENTAREELORESTAIS

ESTRUTURA

O setor da transformacéo e comercializacdo dos produtosety agroalimentar e florestal
inclui tanto a industria e comércio alimentar, especializados ou ndo, como a inddstria e
comércio ndo alimentares que utilizam produtos do setor. O setor sobrepG@® setor de
transformacéo e comercializagdo de produtosmdar. Esta analise duplica pois uma grande
parte da analise prévia desse setor.

O setor € composto por um conjunto muito diversificado de empresas de que se destacam:

1 Agentes e outros representantes;

Comeércio alimentar grossista;

Comércio alimentar grosga especializado (designadamente em restaurantes);
Grande comércio alimentar a retalho;

Comércio alimentar a retalho especializado;

Restauracéo e hotelaria;

IndUstria alimentar;

Comeércio grossista ndo especializado;

Grande comércio a retalho;

Comeércio aetalho especializado;

IndUstria nao alimentar.

= =2 =2 =2 A -4 -4 - -

Para efeito de analise as empresas do setor vao ser divididas em trés tipos: de comércio
alimentar, de inddstria alimentar e outras, nao alimentares.

e

A generalidade destas empresas é micro ou pequena, ekistailgumas médias e uma
grande.

As caracteristicas das empresas deste setor sdo muito parecidas com as caracteristicas das
empresas do setor equivalente do cluster do mar.
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ANALISE DA ESTRATEGIA
VALORESVISAO E OBJETIVOS

A generalidade das empresas ddaseinha até ha pouco tempo uma misséo tradicional e
limitada, focada na empresa, na producdo ou comercializagdo, na rentabilidade e na
sobrevivéncia. As preocupacfes sociais e ambientais tinham pouco peso. A intensidade da
ambicdo estratégica variava dempresa para empresa, assumindo normalmente mais
expressao nas empresas mais recentes e nas empresas industriais.

Entretanto a dindmica do mercado e da concorréncia levou um conjunto reduzido mas
crescente de empresas, principalmente comerciais, a valooiznercado e o marketing.

Assim, atualmente existem trés grupos de empresas: um grupo de empresas comerciais com
uma missao tradicional, limitada e orientada para a comercializacdo; um grupo de empresas
industriais com uma missao tradicional, limitadargentada para a producao; e um grupo
crescente de empresas, principalmente comerciais, com uma missao moderna, centrada na
satisfacdo de necessidades, abrangente, dando mais importancia ao marketing e a valores
ambientais e sociais, e com maior ambicatraégica.

Neste Ultimo conjunto de empresas a maior ambicdo estratégica € permitida pela
dissociacao da atividade corrente de infraestruturas fisicas, grande parte destas empresas
ndo é industrial. Estas empresas podem e estao dispostas a assunsireriadavestir tanto

na criacdo como no desenvolvimento de negocios pelo que assumem um papel de
dinamizacéo estratégica do setor e dos setores fornecedores.

ESTRATEGIAS

As empresas mais tradicionais consideram que a sua razdo de ser € exclusivamente
produtiva ou comercial e principalmente definida pelos seus produtos correntes. A
estratégia destas empresas € orientada para a eficiéncia e a adaptacao ao cliente. Para estas
empresas os fatores condicionantes e dinamicos sdo as estruturas existentesdadativi
corrente e a pressao do mercado designadamente dos clientes correntes.

As empresas modernas ja definem a sua razdo de ser com base nas necessidades que
satisfazem o que Ihes permite ter estratégias mais orientadas para e pelos mercados e
menos peloglientes.

Tal como noutros setores semelhantes, esta situacdo faz com que estas empresas
favorecam estratégias de integragdo vertical entre producdo e marketing e estratégias de
diversificacao de produtos e mercados.
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ANALISE DA ATIVIDADBRRENTE
PRODUTS

As empresas do setor concentram a sua atividade de geracdo de valor na produgao ou
comercializacdo de grupos limitados de produtos. A existéncia de sinergias entre a produgao
e comercializacdo de grupos mais alargados de produtos é anulada pelagncetina
gestdo de grupos muito alargados. Assim, de um ponto de vista de produtos, estas
empresas geralmente ndo sdo nem muito de especializadas nem muito diversificadas.

Devido a fatores concorrenciais historicos estas empresas tendem a conesmtear
produtos locais, destinados aos mercados nacionais ou tradicionais, sendo menos
competitivas face a empresas exteriores no mercado dos produtos mais padronizados e
modernos.

Algumas empresas concentrase em poucas atividades produtivas e em poucos pasju
favorecendo estruturas comerciais ndo integradas. Outras empresas, principalmente
comerciais, diversificam mais as suas atividades e produtos, favorecendo estruturas
comerciais mais integradas. N&o é claro que as estruturas mais diversificadasradeseg
sejam mais competitivas.

A estas diferentes estruturas comerciais correspondem diferentes tipos de produtos. As
empresas mais especializadas concentsamem processos produtivos e processos de
inbound e outbound préximos. As empresas mais diveegiis ddo mais importancia ao
marketing e a transformacao e aos aspetos intangiveis dos produtos, que se dedicam mais a
servicos e as caracteristicas mais acessorias dos produtos.

PRECOS E RECEITAS

As empresas mais tradicionais ndo tém muito controlorsais seus precos de venda mas
tém algum controlo sobre as quantidades produzidas. Assim as suas receitas sao quase
exdgenas e a atividade comercial € importante.

A situacdo das empresas mais modernas é absolutamente inversa: a flexibilidade produtiva
€ muito elevada e as receitas sdo absolutamente endégenas e completamente dependentes
do esforgo de marketing.

Assim a lucratividade das empresas depende pois ou da sua eficiéncia produtiva e comercial
ou da sua eficiéncia de marketing.

MERCADOS
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As empresa mais tradicionais tém como mercados diretos 0 de compradores comerciais e
industriais que procuram produtos com pouco valor acrescentado, o de hotelaria e
restauracdo que procuram produtos com mais valor acrescentado e o mercado de
consumidores finais r@onais e turisticos que procuram todo o tipo de produtos.

As empresas diversificadas tém mercados mais profundos que vao desde todos os de
compradores comerciais e industriais aos de consumidores na area da hotelaria e
restauracéo e aos consumidores fimai

Os mercados de consumidores finais sdo explorados por um numero elevado de empresas
tradicionais com pouco sucesso econdémico, e por um numero reduzido de empresas
modernas, com maiores beneficios.

PROCESSOS DE MARKG&TIN

Em resultado das caracteristicd@s mercados compradores, as atividades de marketing das
empresas tradicionais sédo reduzidas e mais orientadas para questfes taticas relacionadas
com comunicacao e vendas e distribuicao.

As atividades de marketing das empresas modernas sdo mais abrasigeatendo incluir
guestbes estratégicas e todos os elementos do composto de marketing. As empresas
preocupamse em saber qual a procura que lhes garante mais rentabilidade e em utilizar
todos os instrumentos do marketing para influenciar essa procura.

ANALISE DOS RECURSORRENTES
FINANCEIROS
A generalidade das empresas do setor tem estruturas de capitais pouco solidas mas estaveis

e rentabilidades médias.

As maiores empresas tradicionais tém alguma facilidade de recorrer a capitais alheios para
finandar investimentos em fundo de maneio mas muita dificuldade em obter capitais
permanentes. As mais pequenas tém muita dificuldade em recorrer a capitais alheios.

Algumas empresas modernas tém maiores rentabilidades e um namero ainda menor de
empresas moderas tem capacidade de mobilizar recursos financeiros para aproveitar
oportunidades supervenientes e investir na expansao.

Hsicos
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Os equipamentos das empresas do setor sdo normalmente especializados e em fase
adiantada de amortizagéo.

TECNOLOGICOS

A generalidade das empresas do setor utiliza um composto de tecnologias produtivas
tradicionais e modernas. As tecnologias tradicionais conformam as estruturas produtivas de
base e a generalidade dos processos. As tecnologias modernas influenciam algassqsoc
produtivos e logisticos de inbound e outbound.

Existe um conjunto muito reduzido de empresas a testar de forma alargada as novas
tecnologias. Existem algumas empresas comerciais modernas com alguma agressividade na
adocéo de novas tecnologias de keting e vendas e, mesmo, logisticas.

Existe um conjunto ainda mais reduzido de empresas a fazer 1&D. N&o se conhecem
projetos de adogé&o integrada das novas tecnologias produtivas.

HUMANOS

Os recursos humanos utilizados pelo setor sdo tanto recursosiaBpados como recursos
indiferenciados. Estes Ultimos tém baixas habilitacbes escolares e reduzida formacédo
técnica. A capacidade destes recursos adotarem novas tecnologias e processos € reduzida e
exige um forte investimento em formacao.

Os recursos esp@lizados tém habilitacbes escolares elevadas mas pouco atualizadas. A
capacidade destes recursos adotarem novas tecnologias e processos € elevada mas a sua
capacidade de os promoverem é reduzida mas esta a crescer.

INTANGIVEIS

Os principais intangiveidas empresas do setor sdo o conhecimento especializado de
tecnologias, processos e mercados. A reputacao de mercado também pode ser importante.

O peso dos outros intangiveis € importante tanto para empresas tradicionais como para as
empresas mais modernas

ESTRUTURAIS

As estruturas das empresas do setor sdo normalmente especializadas e ja amortizadas.

ANALISE DAS CAPACIBAICORRENTES
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As atividades correntes das empresas do setor sdo fundamentalmente produtivas ou
comerciais.

Estas atividades, dadw nivel de recursos de que as empresas dispdem, sdo realizadas de
uma forma eficiente. As empresas do setor sdo normalmente eficientes de um ponto de
vista estético.

No entanto considerando o0s recursos disponiveis no mercado, designadamente
tecnologicosas atividades séo realizadas de uma forma pouco eficiente, designadamente
no caso das empresas mais tradicionais.

Quase todas as empresas enfrentam o problema de terem dimensdes reduzidas face ao
nivel de economias de escala suscetivel de aproveitamento.

ANALISE DOS RECURBDKCIONAIS

A generalidade das empresas do setor tem alguma dificuldade em obter recursos adicionais
(designadamente permanentes) devido a sua dimensdao, estrutura de capitais, lucratividade
e falta de capital humano.

As empresas maiosee mais modernas sdo menos penalizadas por estas limitacdes.

ANALISE DRACAPACIDADES POTIENC

Dada a atual estrutura dos mercados compradores e a orientacdo estratégica das empresas
do setor tudo aponta para que tanto as capacidades orientadas paradugio como as
orientadas para o marketing sejam passiveis de desenvolvimento.

O desenvolvimento de capacidades produtivas enfrenta mais dificuldades devido a
limitacdes relacionadas com a dimensédo das empresas e a sua dificuldade em aceder a
capitais. Be desenvolvimento podera ser facil para o conjunto limitado de empresas com
menores restricdes de acesso a recursos financeiros e tecnoldgicos.

O desenvolvimento de capacidades de marketing enfrenta menos dificuldades mas exige um
esforgo de aquisicdo deonhecimento através da contratagdo de recursos humanos ou de
servigos especializados.

Estes desenvolvimentos serdo mais dificeis ou mesmo impossiveis para as empresas mais
tradicionais, dada a sua falta e dificuldade de acesso a recursos. Para este@saSTgs

Unicas possibilidades de desenvolvimento de capacidades resultam da eventual
possibilidade de obter recursos de forma muito barata, seja através da emulacdo de
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préaticas, seja através da aquisicdo no mercado de conhecimento imbuido em equipamentos
ou recursos humanos, seja através da pressdo do mercado comprador.

As empresas mais modernas podem assumir um papel de dinamizacdo e modernizacdo da
procura dirigida a estas empresas mais tradicionais, de diminuicdo do risco de negocio de
novos investimente, consequentemente, das suas capacidades produtivas.

FORCAS E FRAQUEZAS

Desta andlise resulta uma avaliacdo do que as empresas dos setores abrangidos conseguem
fazer melhor e pior, das suas forcas e fraquezas.

FORGAS
As principais forcas das empresssetor sao:

1. Estratégias focadas, orientadas para a producéo, a comercializacado ou o mercado;

2. Competitividade custo, sensibilidade ao cliente e orientacdo para o cliente das
empresas tradicionais;

3. Flexibilidade organizativa, competitividade custo e oo para 0 mercado das
empresas modernas;

4. Acesso a mercados de fatores e de produtos competitivos;

5. Capacidade produtiva e comercial de todas as empresas e capacidade de marketing
das empresas modernas;

6. Disponibilidade de recursos humanos diversificadqsaificados;
7. Conhecimento especializado.

FRAQUEZAS
As principais fraquezas das empresas do setor s&o:

1. Reduzida dimenséao e incapacidade de aproveitamento de economias de escala;
2. Deficiéncias a nivel da organizacao, estruturas técnicas, producdo e mgyketi
3. Reduzida dotacéo de recursos e dificuldade de acesso a recursos adicionais;

4. Atraso tecnoldgico.
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VANTAGENS COMPETITSVACOMPETENCIAS BAMENTAIS

VANTAGENS COMPETITBVA

A andlise das empresas do setor e das suas for¢as e fraquezas aponta parénaia>dst
trés vantagens competitivas:

1. Competitividade custo, sensibilidade ao cliente e orientacdo para o cliente das
empresas tradicionais;

2. Flexibilidade organizativa, competitividade custo e orientagcdo para o mercado das
empresas modernas;

3. Conhecimento specializado.

A questdo fundamental na andlise interna das empresas do setor € saber se as vantagens
competitivas acima referidas sédo fundamentais, isto €, se sdo sustentaveis. Para tal convém
saber em que competéncias se fundamentam.

COMPETENCIAS FUNDRWTAIS

As vantagens competitivas acima referidas fundamensama estrutura organizativa das
empresas (a flexibilidade produtiva), na disponibilidade de recursos humanos a pregos
competitivos (a competitividade custo) e no conhecimento especializado.

A estrutura organizativa das empresas pode ser emulada e mesmo ultrapassada por outras
empresas, logo ndo fundamental. A disponibilidade de recursos humanos esté relacionada
com a localizacdo pelo que é pouco contestavel e pode ser uma competéncia fundamental
O conhecimento especializado, quando relacionado com realidades locais e praticas
especificas, é pouco transacionavel pelo que pode ser uma competéncia fundamental.

Assim, tanto a disponibilidade de recursos humanos como o0s conhecimentos especificos
podem ser fatores de sustentacao das empresas do setor.
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INVESTIGACAO E DESENVIMENTO DE NOVOR®DUTOS E EQUIPAMBENSTDE APOIO

ESTRUTURA

O setor da investigacao e desenvolvimento de novos produtos e equipamentos de apoio ao
cluster agroalimentar e florestdem um objeto muito lato, realiza um conjunto muito
diverso de atividades e é composto por um conjunto igualmente diverso de entidades.

O objeto do setor sao todas as atividades da cadeia de valor do cluster, desde a logistica de
inblound até a logisticde outbound e a todas as atividades de suporte. As atividades que
realiza vao desde a investigacdo pura até a oferta de servicos de inovacdo ou de
equipamentos. As entidades do setor vao desde departamentos de I&D, producdo e
marketing de empresas produtas a empresas fornecedoras e laboratorios e universidades,
abrangendo as empresas dos setores ja tratados mas também entidades comerciais,
logisticas, de armazenagem, de investigacdo e desenvolvimento em biotecnologias, de
aluguer de maquinas e equipamestagricolas e outras atividades associativas.

Por uma razdo de compreensibilidade, este setor € dividido em dois subsetores ou tipo de
produtos: investigacdo e desenvolvimento de novos produtos e investigacdo e
desenvolvimento de novos equipamentos. Ospos do primeiro subsetor sdo sobretudo

servicos enquanto o do segundo sdo sobretudo vendas de produtos de natureza tangivel.

Por uma questdo de abrangéncia e relevancia consileska que a expressa
produtos” inclui também novos processos.

As emprsas do setor sdo micro e pequenas, havendo algumas entidades ndo empresariais
de maior dimensé&o.

ANALISE DA ESTRATEGIA
VALORESVISAO E OBJETIVOS

As entidades do setor estdo divididas em dois grupos: um é comporto por entidades com
uma missao tradicionamuito voltada para a investigacdo pura e pontualmente aplicada, e
outro por entidades com uma missdo mais moderna, mesmo que implicita, baseada nas
necessidades dos clientes e, mesmo, do mercado. As preocupacdes sociais e ambientais
estdo cada vez maiggsentes em todas estas entidades e algumas, dos dois grupos, tém
uma cada vez maior ambigao estratégica.

Assim, atualmente existe um grupo mais pequeno de entidades de maior dimensdo com
uma missao tradicional, limitada e orientada para a producdo; eguapo maior de
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empresas de menor dimensdo com uma missdo moderna, atualizada e agressiva, dando
mais importancia ao marketing e a valores ambientais e sociais e com maior ambicéo
estratégica.

ESTRATEGIAS

As entidades mais tradicionais e orientadas paparaalucao consideram que a sua razao de

ser é exclusivamente produtiva e definida pelos seus recursos e produtos correntes. Estas
entidades dedicanse mais a investigacdo e sdo muitas vezes publicas. A estratégia genérica
destas entidades é orientada paos recursos e 0s resultados. Tém alguma preocupacao
com a eficacia mas pouca preocupacdo com a eficiéncia produtiva.

A sua estratégia de marketing € muito orientada para as caracteristicas intrinsecas dos
produtos de investigagdo e a sua comunicacdo. Pestas empresas os fatores
condicionantes e dindmicos sdo as caracteristicas técnicas da sua producao, sendo a presséo
do mercado secundaria. Até porque muitas vezes as suas receitas nao provém do mercado.

As entidades mais modernas ja definem a sua raleiser com base nas necessidades de
satisfazer o mercado na sua area de negoécios. Estas entidades dedicamis ao
desenvolvimento e sdo geralmente pequenas empresas privadas ou filiais de grandes
empresas internacionais. As suas estratégias de marksfingdiversificadas, interativas e
dindmicas. Podem ser empresas pequenas mas com recursos mais qualificados na area do
marketing e vendas e estratégias mais orientadas pelo mercado.

Esta diferenciacdo de estratégias e areas de negdcio faz com que désdrian seja
bastante dividida de acordo com o tipo de entidade e pouco integrada. As interagcdes e
colaboracdes verticais e horizontais infraindustriais séo limitadas.

ANALISE DA ATIVIDADBRRENTE

PRODUTOS

As entidades mais tradicionais do setor cortcem a sua atividade na produgédo, muito
independentemente do seu valor de mercado pelo que afetam 0s seus recursos sem tomar
em consideracéo o sistema de prec¢os e a informacdo a ele associada. A producdo muitas
vezes é realizada pelo seu valor intrinsegentifico ou académico, e ndo pelo seu valor
economico efetivo. A atividade cents® na obtencdo e afetacdo de recursos e na
divulgacao estruturada dos resultados produtivos.

A existéncia de sinergias entre diferentes produtos destas entidades aindgendo um
movimento de ligacéo e coordenacéao vertical do setor com os seus clientes, provavelmente
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devido a juventude do setor e a ineficiéncias organizativas. As entidades ainda né&o
cresceram o suficiente para desenvolverem estruturas de gestdo e de tmgrkeais
eficientes e ofertas mais complexas, integradas, customizadas e valiosas economicamente.

As entidades mais modernas tendem a dar um grande peso as atividades comerciais e as
atividades menos exigentes cientifica e tecnicamente da 1&D, fazenddto mu
desenvolvimento incremental e muita customizagcdo. Mesmo assim ddo um contributo
econdmico importante para cluster ao promoverem e facilitarem a adocdo pelas empresas
do setor de I1&D de terceiros imbuida em novos equipamentos e tecnologias.

Devido a &tores historicos e internos todas as entidades tendem a conces#raras areas

de negocios ou atuacdo em que iniciaram a sua atividade, ndo desenvolvendo atividades
complementares nem oferecendo produtos mais integrados. As entidades ainda séo
bastante especializadas.

Muitas empresas associam as atividades produtivas atividades complementares de natureza
comercial e de servicos.

PRECOS E RECEITAS

As receitas das entidades tradicionais sdo maioritariamente determinadas exogenamente ao
mercado, fazendo congue o seu controlo das receitas seja reduzido. Nas atividades
desenvolvidas para o mercado as receitas ja sdo endégenas, com maior controlo de precos e
guantidades.

As empresas mais orientadas para o mercado tém uma capacidade grande de determinar ou
influenciar os seus precos de venda e controlo quase completo sobre as quantidades
produzidas. Assim as suas receitas sdo enddgenas e tanto a atividade de marketing como a
produtiva sdo importantes.

A lucratividade destas empresas depende pois da sua efigi@ecmarketing, produtiva e
comercial.

MERCADOS

Os mercados destas entidades sao duplos, incluindo tanto mercados de servicos como de
produtos, designadamente de equipamentos e sistemas produtivos. E as entidades
trabalham tanto para clientes finais canrpara industriais e intermediarios. Mas quase
exclusivamente para o mercado interno.

PROCESSOS DE MARKGTIN
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Em resultado das caracteristicas dos mercados compradores, as atividades de marketing das
empresas modernas estdo orientadas tanto para questégatégicas como para questdes
taticas relacionadas com todos os elementos do composto de marketing.

A atividade das entidades mais tradicionais conces&ranos aspetos estratégicos do
marketing, designadamente em procurar saber o que 0 mercado necessitartermos
abstratos, ndo econdmicos ou comerciais.

ANALISE DOS RECURSORBRENTES
HNANCEIROS

A generalidade das entidades do setor tem estruturas de capitais pouco sélidas e
rentabilidades muito variaveis. Tendo muitas destas entidades uma sélida amcdrase
institucional, o seu risco de negdcio ndo é elevado. Metealém disso, que as atividades
destas empresas sdo geralmente pouco intensivas em capital financeiro, exceto para fundo
de maneio.

Todas estas entidades e empresas tém alguma difideldde recorrer a capitais alheios
para obter capitais permanentes para financiar investimentos e mesmo para financiar o seu
fundo de maneio.

Algumas entidades e empresas mais bem ancoradas tém maiores rentabilidades e um
namero ainda menor tem capacidadie mobilizar recursos financeiros para aproveitar
oportunidades supervenientes e investir na expansao.

Hsicos

Os equipamentos das empresas do setor sdo normalmente especializados e em diversos
estadios de amortizagdo. Estdo constantemente a surgir neyoipamentos.

TECNOLOGICOS
As empresas do setor utilizam normalmente um composto de tecnologias produtivas
tradicionais e mais avancadas.

As tecnologias tradicionais conformam as estruturas produtivas de base e a generalidade
dos processos. Muitas vezas tecnologias modernas so estéo refletidas nos equipamentos
produtivos e nos processos de marketing. Outras vezes também tém importancia nalguns
processos produtivos e logisticos de inbound e outbound.
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N&do se conhecem entidades com projetos de adpcdegmda das novas tecnologias
produtivas.

HUMANOS
Os recursos humanos utilizados pelo setor sao principalmente recursos com habilitagbes

altas e conhecimentos especializados.

Estes recursos sdo em numero relativamente elevado e estdo bem atualizados. A
capacidade destes recursos adotarem novas tecnologias e processos é elevada assim como
a sua capacidade de os promoverem. Faltam € muitas vezes equipas de gestdo preparadas e
agressivas.

INTANGIVEIS

Os principais intangiveis das entidades do setor sdo rhemmento especializado de
tecnologias e processos. As entidades mais tradicionais tém menor conhecimento dos
mercados que as mais modernas e competitivas mas mais conhecimentos cientificos. A
reputacédo de mercado pode ser muito importante.

ESTRUTURAIS

As estruturas das empresas do setor sdo normalmente pouco especializadas e em diversos
estadios de amortizacdo. Nesta altura ndo ha nenhuma estrutura com qualquer
especificidade competitiva propria.

ANALISE DAS CAPACIBAIZORRENTES

As atividades e cap@ades correntes das entidades do setor sdo fundamentalmente
produtivas ou de marketing.

Existem algumas davidas sobre a eficiéncia com que séo realizadas estas atividades, dado o
nivel de recursos de que os dois tipos de entidades dispdem. Questdesudieiamte
concorréncia deixam esta questdo em aberto.

Considerando os recursos disponiveis no mercado, designadamente tecnoldgicos, as
atividades de todas estas entidades poderiam ser realizadas de uma forma mais eficiente.
Tal € verdade principalmenteam a producdo mas também para o marketing.

ANALISE DOS RECURBDKIONAIS

A generalidade das entidades do setor tem alguma facilidade em obter recursos humanos e
de conhecimento adicionais por subcontratagdo mas, devido a sua dimenséo, estrutura de

Cofinanciado por:

g\r = PORTUGAL UNIAO EUROPEIA
' - ALGARVE Fundo Europeu
nj_‘; 2020 Q. P de Desenvolvimento Regional

76




Andlise interna dos setores estratégicos da RIS3 Algarve

captais, lucratividade e risco de negécio, dificuldade em contratar quadros adicionais e
adquirir mais equipamentos e tecnologia.
ANALISE D3\CAPACIDADES POTENC

Dada a atual estrutura dos mercados compradores e a orientacdo estratégica das empresas
modemas do setor tudo aponta para que tanto as suas capacidades orientadas para a
producdo como as orientadas para o marketing sejam passiveis de desenvolvimento.

Mesmo assim, o desenvolvimento de capacidades produtivas destas entidades e empresas
enfrenta mas dificuldades devido a limitacbes relacionadas com a sua dimensdo e

dificuldade em aceder a capitais. Este desenvolvimento podera ser facil para o conjunto
limitado de empresas com menores restricdes de acesso a recursos financeiros e
tecnoldgicos.

O desenvolvimento de capacidades de marketing enfrenta menos dificuldades mas exige um
esfor¢o de aquisicdo de conhecimento através da contratacdo de recursos humanos ou de
servigos especializados.

A situacgéo parece ser mais dificil de alterar no caso dadael@s mais tradicionais em que
todo o enquadramento institucional, organizacional e funcional coloca dificuldades. A falta e
dificuldade de acesso a recursos também € um problema.

E é dificil obter recursos através da emulacdo de praticas ou atravésuisicaq de
conhecimento imbuido em equipamentos ou recursos humanos também.

E pena porque estas entidades caso fossem mais modernas e orientadas para o mercado
poderiam assumir um papel de dinamizacdo e modernizacdo da procura dirigida ao setor e
dar um gande contributo para o desenvolvimento do cluster.

FORCAS E FRAQUEZAS

Desta andlise resulta uma avaliacdo do que as empresas dos setores abrangidos conseguem
fazer melhor e pior, das suas forcas e fraquezas.

FORGAS
As principais for¢cas das empresas dtwssao:

1. Acesso a mercados de fatores, de produtos e de servicos competitivos;

2. Disponibilidade de recursos humanos diversificados e qualificados;
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3. Conhecimento especializado e atualizado.

FRAQUEZAS
As principais fraquezas das empresas do setor séo:

1. Enguadramentos institucionais e orientacdes estratégicas desajustadas;

2. Falta de orientacdo para o mercado;

3. Excessiva especializagao;

4. Deficiéncias a nivel da organizacéo, equipamentos, producdo e marketing;
5. Reduzida dotacao de recursos e dificuldade de acessouasos adicionais;

6. Atraso tecnoldgico.

VANTAGENS COMPETITSVACOMPETENCIAS PAMENTAIS
VANTAGENS COMPETITBVA

A andlise das empresas do setor e das suas for¢cas e fraquezas aponta para a existéncia de
duas vantagens competitivas:

1. Disponibilidade deecursos humanos diversificados e qualificados;
2. Conhecimento especializado.

A questdo fundamental na andlise interna das empresas do setor € saber se as vantagens
competitivas acima referidas sdo fundamentais, isto €, se sdo sustentaveis. Para tal convém
saber em que competéncias se fundamentam.

COMPETENCIAS FUNDAMENS
As vantagens competitivas acima referidas fundamensanma disponibilidade de recursos
humanos a precos competitivos e no conhecimento especializado.

A disponibilidade de recursos hun@esta relacionada com a localizacao pelo que é pouco
contestavel e pode ser uma competéncia fundamental. O conhecimento especializado,
guando relacionado com realidades locais e praticas especificas, € pouco transacionavel
pelo que pode ser uma competdadundamental. O acesso € uma vantagem fundamental.

Assim, tanto a disponibilidade de recursos humanos como os conhecimentos especificos e o
acesso podem ser fatores de sustentagcéo das empresas do setor.
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SERVICOS E PRODUTOSIELEMENTARES

Tal como do setode outros fornecedores e de suporte do cluster do mar, o setor dos
servicos e produtos complementares do cluster agroalimentar e florestal engloba um
conjunto muito diversificado de atividades de que se podem destacar atividades industriais,
de construc@, comerciais, de transportes, de informacdo e comunicacdo, de consultoria
cientifica e técnica, administrativas e de investigacao e desenvolvimento, entre outras.

O papel destas atividades ndo é o de dinamizadoras do cluster mas de resposta as suas
necesidades. O cluster impulsiona procura por estas atividades que lhe respondem.

Ja se conclui na analise externa que os fornecedores dos produtos e servicos destas
atividades a que as empresas locais do cluster tém acesso tém capacidade para satisfazer a
procura do cluster local do mar de uma forma eficiente.

Falta saber se as empresas em alguma destas atividades tem alguma vantagem competitiva
local que lhe permita desenvolvse, beneficiando da procura do cluster.

E impossivel e irrelevante analisar datalamente todas estas atividades. Mas uma analise
por amostragem jé referenciada evidencia que ndo existe nenhuma atividade em que a
regido ou as suas empresas tenham vantagens competitivas claras.

Nestas circunstancias nédo é relevante aprofundar a andéstes setores.
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TURISMQO LAZER

Tendo sido necessario, para efeitos de analise, definir a dinamica de cluster, consideraram
se 0s seguintes setores como indutores da dindmica da cadeia de valor do cluster e
consequentemente de analise obrigatoria:

= =4 4 -4 -4 A -2 -

Atragdes, entretenimento e lazer

Alojamento

Alimentacéo e bebidas

Valorizag@o do mercado turistico de proximidade
Agéncias de viagens e operadores turisticos
Transportes e comunicagoes

Atividades do patrimonio imobiliario

Servicos complementares e de suporte

Tendo sido necessario, para efeitos de recolha de dados estatisticos, definir que CAEs
correspondem a estas atividades, foram considerados na andlise dos diferentes setores do
cluster os seguintes CAEs:

== = =2 =4 4 -4 A -

41 Promocao imobiliaria; construcéo de edificiosr{p)

429 Construcao de outras obras de engenharia civil (parte)
43  Atividades especializadas de construcdo (parte)

511 Transportes aéreos de passageiros

55  Alojamento

56 Restauracdo e similares

68  Atividades imobiliarias (parte)

71 Atividades dearquitetura, de engenharia e técnicas afins; atividades de
ensaios e analises técnicas

77  Atividades de aluguer (parte)
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1 79  Agéncias de viagem, operadores turisticos, outros servicos de reservas e
atividades relacionadas

1 81  Atividades relacionadas comdiéicios, plantagdo e manutencdo de jardins
(parte)

8230 Organizagédo de feiras, congressos e outros eventos similares
8553 Escolas de conducéo e pilotagem (parte)
85592 Escolas de linguas (parte)

86905 Atividades termais

= =2 =4 =4 -

90 Atividades de teatro, de nsica, de danca e outras atividades artisticas e
literarias (parte)

1 91  Atividades das bibliotecas, arquivos, museus e outras atividades culturais
(parte)

93  Atividades desportivas, de diversao e recreativas (parte)
9604 Atividades de benrestar fisicogarte)
9609 Outras atividades de servicos pessoais, n.e. (parte)

96092 Atividades dos servigos para animais de companhia (parte)

= = =2 =4 =

96093 Outras atividades de servicos pessoais diversas, n.e. (parte)

Estes setores e atividades serdo analisados a seguir.
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ATRACOEENTRETENIMENTO EZER

ESTRUTURA

O setor das atragOes, entretenimento e lazer divs#@enesses trés subsetores que se
definem como:

1 Atracdes- locais que os turistas querem visitar como praias, cidades, locais histéricos e
culturais (incluindo idustriais e econdmicos)), atracdes naturais, parques de diverséo,
museus, galerias, jardins e parques;

1 Entretenimento — atividades culturais e de animagdo em que o0s turistas querem
participar como festivais, concertos, conferéncias, exposi¢Oes, teatrosntesy
desportivos, manifestacdes religiosas, eventos gastrondmicos e enoldgicos, discotecas e
clubes noturnos;

1 Lazer-locais onde se realizam atividades de descontracdo, salude eebEmque 0s
turistas desejam, como golfe, corridas, marinas, piscinagjyes naturais, locais de
pesca e de observacao da natureza.

Dada a sua natureza o setor assume o carater de setor motor do cluster do turismo. E
devido a ele que os turistas se deslocam a uma regido. Logo é o setor mais importante do
cluster.

O Algarvee a industria algarvia do turismo oferecem ou tém possibilidade de oferecer quase
todos os produtos relevantes do setor através de empresas de todas as dimensdes.

ANALISE DA ESTRATEGIA
VALORESVISAO E OBJETIVOS

O setor tem um conjunto cada vez mais uemlo de empresas e outras entidades
orientadas para o produto e um conjunto cada vez mais alargado de empresas orientadas
para o mercado. Nao existem muitas empresas orientadas para o cliente.

A generalidade das empresas e outras entidades do setor @tdéa pouco tempo uma
missdo tradicional e limitada, focada na empresa, na producdo e comercializacdo, na
rentabilidade e na sobrevivéncia. As preocupacdes sociais e ambientais tinham pouco peso.
A intensidade da ambicdo estratégica variava de empresa ganpresa, assumindo
normalmente mais expressao nas empresas mais recentes.
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Entretanto a dindmica cultural, do mercado e da concorréncia gerou um conjunto cada vez
maior de empresas que valorizam cada vez mais as questdes de mercado e marketing.

Assim, tualmente existem dois grupos de empresas e outras entidades: um grupo reduzido
com uma missao tradicional, limitada e orientada para a producao e o0 servi¢co, € um grupo
crescente de entidades, principalmente empresas, com uma missdo mais moderna,
centrada na satisfacdo de necessidades; mais abrangente, dando mais importancia ao
marketing e a valores ambientais e sociais, e com maior ambicao estratégica.

Estas uUltimas empresas estao dispostas a assumir riscos e a investir tanto na criagcdo como
no desenvolimento de negdcios pelo que assumem um papel de dinamizacdo estratégica
do setor e dos setores fornecedores e mesmo dos setores clientes.

ESTRATEGIAS

As entidades mais tradicionais consideram que a sua razdo de ser € exclusivamente
produtiva e comercialpu de servico publico, e definida pelos seus recursos, produtos e
servicos correntes. A estratégia destas empresas € orientada para a qualidade e
disponibilidade do produto. Pode haver alguma adaptacdo organica aos clientes e ao
mercado mas esta adaptacd@o € o elemento dinAmico da estratégia empresarial. Para
estas empresas os fatores estratégicos dinamicos sdo as estruturas e 0s recursos existentes
e a atividade corrente.

As empresas mais modernas e orientadas para o mercado ja definem a sua ragéoala s
base nas necessidades que satisfazem, o que lhes permite ter estratégias mais orientadas
para e pelos mercados e menos pelos seus recursos ou produtos correntes.

Tal como noutros setores semelhantes, esta situacdo faz com que estas empresas
favore@m estratégias de integracao vertical entre producao e marketing.

O carater muito especializado de muitas destas atividades, e a falta de capacidade
organizativa e de gestdo, conduz todas as empresas a privilegiar estratégias de
especializacdo em detriménde estratégias de diversificacdo de produtos e mercados.
ANALISE DA ATIVIDADBRRENTE

PRODUTOS

As empresas e outras entidades do setor concentram a sua atividade na producéo e
disponibilizacdo de grupos limitados de produtos e servigos, normalmemteutna base
fisica. A eventual existéncia pontual de sinergias entre a producdo e comercializacdo de
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grupos mais alargados de produtos € quase sempre anulada pelas ineficiéncias na gestao de
grupos muito alargados de produtos e servi¢cos. Assim, de um mEntasta de produtos,
estas empresas geralmente sdo especializadas.

Devido a fatores concorrenciais historicos as entidades com uma missao mais tradicional
tendem a concentrase em recursos locais, destinados a mercados mais de nicho que de
massas. Nor@mente as empresas mais modernas e as grandes cadeias sdo mais
competitivas no mercado dos produtos mais padronizados e modernos.

PRECOS E RECEITAS

O setor produz tanto bens e servi¢os privados como bens e servicos semipublicos (néo rivais
mas suscetiveide exclusdo). As empresas ou entidades do setor tém geralmente controlo
sobre 0s seus precos de venda mas enfrentam limitacdes de quantidade e s6 tém algum
sobre as quantidades produzidas via esforco de marketing ou ajustamento no longo prazo
da capacidde.

Assim as receitas das entidades do setor dependem muito da sua atividade estratégica e de
marketing. Quando uma empresa tem estas capacidades as suas receitas sdo enddgenas e
guando ndo dispbe sdo quase exogenas.

Assim a lucratividade das empresageéede pois da sua eficiéncia estratégica, produtiva e
de marketing.

MERCADOS
As entidades mais tradicionais tém como mercados diretos fundamentalmente os
consumidores finais que procuram fundamentalmente produtos e servicos isolados.

As empresas mais rdernas tém mercados mais diversificados e profundos que vao desde
os de consumidores finais aos de agentes e intermediarios passando por influenciadores na
area da hotelaria e restauracédo, entre outros.

Os mercados de consumidores finais sao exploradesatihente por um nuimero elevado
de entidades tradicionais com diferentes niveis de sucesso econOmico, e sobretudo
indiretamente por um numero reduzido de empresas modernas, com maiores beneficios.

PROCESSOS DE MARKGETIN

Em resultado das caracteristicas aosrcados compradores, as atividades de marketing das
entidades mais tradicionais sdo reduzidas e orientadas para questdes taticas relacionadas
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com preco, comunicacdo e vendas. O principal instrumento de comunicacdo de marketing
destas entidades € a pubtiade.

As atividades de marketing das empresas modernas sdo mais abrangentes incluindo
guestdes estratégicas e todos os elementos do composto de marketing e de comunicacéao.
As empresas preocupase em saber qual a procura que lhes garante mais rentatidiga

em utilizar todos os instrumentos do marketing para influenciar essa procura.

ANALISE DOS RECURSORBRENTES
HNANCEIROS

As estruturas de capitais das empresas do setor variam muito, fundamentalmente de
acordo com o valor das infraestruturas e resms em que se baseia a sua atividade. Mas,
descontando o valor destes imobilizados corpéreos, a evidéncia mostra que as estruturas de
capital sdo geralmente pouco sélidas.

As maiores entidades e empresas tradicionais tém alguma facilidade de recorneitaasca
alheios para financiar investimentos em equipamento e mesmo em fundo de maneio. As
mais tradicionais e pequenas tém muita dificuldade em recorrer a capitais alheios,
designadamente permanentes.

A rentabilidade das empresas parece variar mais derdaca@om a sua adequacao
estratégica do que com a dimensdo, a area de negdécios ou a orientacdo estratégica.
Algumas empresas com boas estruturas de gestdo e estruturas de capital, tém boas
rentabilidades e capacidade de mobilizar recursos financeiros pgpeoveitar
oportunidades supervenientes e investir na expansao.

Fsicos

Os equipamentos das empresas do setor sdo normalmente especializados e em diversas
fases de amortizacao.

Em muitas destas empresas 0s equipamentos sao mantidos muito para além plerieelo
de vida econdmica. Poucas empresas se preocupam em manter os equipamentos dentro da
vida economica.

TECNOLOGICOS

A generalidade das empresas do setor utiliza um composto de tecnologias produtivas
tradicionais e modernas. As tecnologias tradieisrconformam as estruturas produtivas de
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base e a generalidade dos processos. As tecnologias modernas influenciam alguns processos
produtivos, de marketing e vendas.

Existe um conjunto muito reduzido de empresas a adotar e testar de forma alargada as
novas tecnologias. Existe um conjunto ainda mais reduzido de empresas a fazer I&D. Nao se
conhecem projetos de adocao integrada das novas tecnologias produtivas.

HUMANOS

Os recursos humanos utilizados pelo setor sao principalmente recursos especializados mas
com poucas habilitacbes académicas e formacdo técnica. A capacidade destes recursos
adotarem novas tecnologias e processos é reduzida e exige um forte investimento em
formacéo.

Os recursos com funcdes de gestdo tém normalmente as mesmas caracteriaieasof
com que a sua capacidade para adotarem e promoverem novas tecnologias e processos seja
reduzida. No entanto esta capacidade esta a crescer.

INTANGIVEIS

Os principais intangiveis das empresas do setor sdo o conhecimento especializado de
tecnologias,processos e mercados. A reputacdo e reconhecimento no mercado também
podem ser importantes.

O peso dos outros intangiveis, designadamente marcas e outras denominacdes, é
igualmente importante para quase todas as empresas.

ESTRUTURAIS

As estruturas dasntidades e empresas do setor sdao muito diversificadas, podendo
abranger desde locais historicos, absolutamente ndo transacionaveis ou amortizaveis, a
estruturas especializadas mais ou menos permanentes e transacionaveis.

Em muitos casos as estruturas sdimmente especificas e fonte de vantagens competitivas.

ANALISE DAS CAPACIBAICORRENTES

As atividades correntes das empresas do setor estdao fundamentalmente relacionadas com o
produto, a producédo e o servi¢o, 0 marketing e a comercializagéo.

Estas avidades, dado o nivel de recursos e niveis de conhecimento de que as empresas
dispbem, séo realizadas de uma forma eficiente. As empresas do setor sdo normalmente
eficientes de um ponto de vista estatico.
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No entanto considerando o0s recursos disponives mercado, designadamente de
conhecimento e tecnologicos, as atividades séo realizadas de uma forma pouco eficiente,
principalmente no caso das empresas mais tradicionais.

Quase todas as empresas enfrentam o problema de terem dimensdes reduzidas face ao
nivel de economias de escala suscetivel de aproveitamento. E o problema de serem pouco
diversificadas, ndo aproveitando economias de dominio. Em consequéncia 0os seus custos
fixos médios tendem a ser elevados.

ANALISE DOS RECURBDKIONAIS

A generalidade als entidades e empresas do setor tem alguma dificuldade em obter
recursos adicionais (designadamente permanentes) devido a sua dimensao, estrutura de
capitais, lucratividade e falta de capital humano.

As empresas com estruturas mais desenvolvidas sdo sngemalizadas por estas
limitacdes.

ANALISE D2\CAPACIDADES POTENC

Dada a atual estrutura dos mercados compradores e a orientacdo estratégica das empresas
do setor tudo aponta para que tanto as capacidades orientadas para o produto como as
orientadas jara a producédo e o marketing sejam passiveis de desenvolvimento.

O desenvolvimento do produto e servicos, da producdo e do marketing é possivel por
adaptacdo das melhores praticas, tecnologias e processos. No entanto este
desenvolvimento exige alguns resaos humanos e financeiros designadamente para
adquirir equipamentos e conhecimento através da contratacdo de recursos humanos ou de
servicos especializados. Assim, podera ser mais facil para o conjunto limitado de empresas
com menores restricbes de acessoecursos financeiros e tecnologicos.

Estes desenvolvimentos serdo mais dificeis ou mesmo impossiveis para as entidades mais
tradicionais, dada a sua falta e dificuldade de acesso a recursos. Para estas entidades as
Unicas possibilidades de desenvolvintee de capacidades resultam da eventual
possibilidade de obter recursos de forma muito barata, seja através da emulacdo de
praticas, seja através da aquisicdo no mercado de conhecimento imbuido em equipamentos
ou recursos humanos, seja atraves da pressamdrcado comprador.
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As empresas mais modernas podem assumir um papel de dinamizacdo e modernizacdo da
procura dirigida a estas empresas mais tradicionais, de diminuicdo do risco de negocio de
novos investimento e, consequentemente, das suas capacidaddstas.

FORCAS E FRAQUEZAS

Desta andlise resulta uma avaliacdo do que as empresas dos setores abrangidos conseguem
fazer melhor e pior, das suas forcas e fraquezas.

FORGAS
As principais forcas das empresas do setor séo:

1. Estratégias orientadas para cengado e com ambicao;

2. Competitividadecusto devido ao custo dos fatores e ao acesso a mercados de
fatores e de produtos competitivos;

3. Disponibilidade de recursos humanos diversificados e qualificados;
4. Disponibilidade de outros recursos especificos e/ou petitivos;

5. Estruturas ou recursos de base;

6. Conhecimento especializado.

FRAQUEZAS
As principais fraguezas das empresas do setor sdo:

1. Reduzida dimenséao e incapacidade de aproveitamento de economias de escala;
2. Deficiéncias a nivel da organizacao, estruttéasicas, producdo e marketing;

3. Incapacidade de aproveitamento de economias de dominio

4. Reduzida dotacao de recursos e dificuldade de acesso a recursos adicionais;

5. Atraso tecnolégico.

VANTAGENS COMPETIBVACOMPETENCIAS BAMENTAIS
VANTAGENS COMPETITSVA

A andlise das empresas do setor e das suas forcas e fraquezas aponta para a existéncia de
trés vantagens competitivas:
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1. Disponibilidade de recursos especificos e/ou competitivos;
2. Disponibilidade de estruturas base;
3. Conhecimento especializado.

A questaofundamental na analise interna das empresas do setor € saber se as vantagens
competitivas acima referidas sdo fundamentais, isto €, se sado sustentaveis. Para tal convém
saber em que competéncias se fundamentam.

COMPETENCIAS FUNDAMENS

As vantagens compivas acima referidas fundamentage na disponibilidade de recursos
humanos a precos competitivos, do acesso a estruturas base e no conhecimento
especializado.

A disponibilidade de recursos humanos esté relacionada com a localizagéo pelo que € pouco
contestavel e pode ser uma competéncia fundamental. A disponibilidade de estruturas é
fundamental. O conhecimento especializado, quando relacionado com realidades locais e
praticas especificas, € pouco transacionavel pelo que pode ser uma competéncia
fundamertal.

Assim, tanto a disponibilidade de recursos humanos como 0s conhecimentos especificos
podem ser fatores de sustentacdo das empresas do setor.
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ALOJAMENTO

ESTRUTURA

O setor do alojamento inclui um conjunto de recursos de alojamento que vao desde hotéis e
aldeamentos a parques de campismo e caravanismo.

Dada a sua natureza o setor assume 0 carater de suporte do setor anterior mas € o que gera
maior valor acrescentado. E devido a ele que os turistas geram a maior parte do emprego e
rendimento turistico. Lgo é um setor muito importante do cluster.

O Algarve e a industria algarvia do turismo oferecem todos os tipos de alojamento
relevantes do setor. Por isso é necessario fazer uma andlise profunda de todos.

As empresas do setor sdo fundamentalmente pequenasédias, havendo uma franja de
com alguma dimensao numérica de micro empresas e particulares.

ANALISE DA ESTRATEGIA
VALORESVISAO E OBJETIVOS

Este setor tem um grande conjunto de empresas orientadas para o produto e o servigo e
conjuntos mais pequess de empresas orientadas para o cliente e para o mercado.

A generalidade das empresas do setor tinha até ha pouco tempo uma missao tradicional e
limitada, focada na empresa, no produto e no servico, no preco, na comercializacdo, na
rentabilidade e na salevivéncia. As preocupac¢des sociais e ambientais tinham pouco peso.
A intensidade da ambicdo estratégica variava de empresa para empresa, mas geralmente
era reduzida.

Entretanto a dinamica cultural, do mercado e da concorréncia gerou um conjunto cada vez
maior de empresas que valorizam cada vez mais as questfes de ciente, de mercado e de
marketing. Mas esta valorizacdo manifes® mais nos aspetos relacionados com o
marketing do preco, do produto e do servico do que na estratégia de marketing e na
comuni@cao.

Este facto é agravado pelo facto de muitas empresas grandes do setor na regido serem
propriedade de empresas mée localizadas fora da regido. Nestas empresas a estratégia nédo
€ autbnoma nem mesmo controlada localmente.

Assim, deste ponto de vistafjualmente existem dois grupos de empresas: um grupo com
uma missao tradicional, limitada e orientada para o produto e o servico e a comercializacéo
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€ um grupo crescente de empresas com uma missdo mais moderna, centrada na satisfacao
de necessidades e ndiemte; mais abrangente, dando mais importancia ao mercado e ao
marketing e a valores ambientais e sociais, e com maior ambicéo estratégica.

Estas ultimas empresas estdo dispostas a assumir riscos e a investir tanto na criagcdo como
no desenvolvimento deegdcios pelo que assumem um papel de dinamizacao estratégica
dos setores fornecedores.

ESTRATEGIAS

As empresas mais tradicionais consideram que a sua razdo de ser € exclusivamente
produtiva e comercial e definida pelos seus servi¢os correntes. A esaraléstas empresas

€ orientada para o servico, 0 servico ao cliente e a qualidade. Pode haver alguma adaptacao
organica ao mercado mas esta adaptacdo ndo é o elemento dindmico da estratégia
empresarial. Para estas empresas os fatores estratégicos dinamsémsas estruturas
existentes e a atividade corrente.

As empresas mais modernas e orientadas para o mercado ja definem a sua razéo de ser com
base nas necessidades que satisfazem, o que |hes permite ter estratégias mais orientadas
para e pelos mercadosmeenos pelos seus recursos ou produtos correntes.

A reduzida dimensdo média das empresas faz com que se favorecam estratégias de
separacao vertical entre a producao e as vendas finais.

O carater muito especializado de muitas destas atividades de alojament falta de
dimenséo e capacidade organizativa e de gestdo de muitas empresas e empresarios, conduz
as empresas a privilegiar estratégias de especializacdo em detrimento de estratégias de
diversificacao de produtos e mercados.

ANALISE DA ATIVIDADEBRENTE

PRODUTOS

As empresas do setor concentram a sua atividade na producéo e comercializacdo de grupos
limitados de servigos. A existéncia de sinergias entre a producdo e comercializacdo de
grupos mais alargados de produtos € quase sempre anulada pefaséncias na gestao de
grupos muito alargados de servigos. Assim, de um ponto de vista de produtos, estas
empresas ou empresarios geralmente sédo especializadas.

Devido a fatores concorrenciais histéricos as entidades com uma missao mais tradicional
tendem a concentrase em servicos tradicionais, destinados a mercados de massas.
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Normalmente as empresas mais modernas e as grandes cadeias sdo mais competitivas no
mercado dos produtos menos padronizados e mais modernos.

PRECOS E RECEITAS

As empresas do set tém geralmente controlo limitado sobre os seus precos de venda,
sendo estes o principal instrumento de controlo da ocupagéo e da producéo. O esforco de
marketing corrente € mais destinado a vendas intermédias do que a vendas finais e tem
pouca relevane no mercado final.

Assim as receitas das empresas do setor dependem muito da sua atividade estratégica de
longo prazo, do produto e da eficicia do pricing.

A lucratividade das empresas depende pois da sua eficiéncia estratégica, produtiva e de
marketng de produto e preco.

MERCADOS

As entidades mais tradicionais e pequenas (incluindo particulares) ttm como mercados
diretos de consumidores finais que procuram fundamentalmente produtos e servigos
isolados.

As empresas mais modernas e as maiores enagrdsadicionais tém mercados mais
diversificados e profundos que vao desde os de consumidores finais aos de agentes e
intermediarios.

Os mercados de consumidores finais sdo explorados por um nimero elevado de pequenas
entidades tradicionais com diferentasiveis de sucesso econdémico, e por um numero
crescente de empresas modernas, com maiores beneficios.

PROCESSOS DE MARKGETIN

Em resultado das caracteristicas dos mercados compradores, as atividades de marketing das
entidades mais tradicionais é reduzidanais orientada para questdes taticas relacionadas
com precos e vendas. Os principais instrumentos de marketing destas entidades sao o preco
e as vendas.

As atividades de marketing das empresas modernas sdo mais abrangentes podendo incluir
questdes estratgicas e todos os elementos do composto de marketing e de comunicagéo.
As empresas preocupase em saber qual a procura que lhes garante mais rentabilidade e
em utilizar todos os instrumentos do marketing para influenciar essa procura.
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ANALISE DOS RECOBSCORRENTES
HNANCEIROS

As estruturas de capitais das empresas do setor variam muito, fundamentalmente de
acordo com o valor das infraestruturas em que se baseia a sua atividade. Mas, descontando
o valor destes imobilizados corporeos, a evidéncia mosie ap estruturas de capital séo
geralmente pouco sdlidas.

As empresas tradicionais independentes tém alguma dificuldade de recorrer a capitais
alheios para financiar investimentos em equipamento. As maiores e mais modernas tém
mais facilidade em recorrercapitais alheios, tanto de curto prazo como permanentes.

A rentabilidade das empresas parece variar diretamente com a dimensado, havendo no
entanto alguma evidéncia que a adequacao estratégica e o tipo de servicos também séo
importantes.

Algumas empresasom boas estruturas de gestao, rentabilidades e estruturas de capital
tém capacidade de mobilizar recursos financeiros para aproveitar oportunidades
supervenientes e investir na expansao.

Hsicos

Os equipamentos das empresas do setor sdo normalmentecedjzados (exceto no caso
de micro empresas e particulares) e em diversas fases de amortizacao.

Em muitas destas empresas 0s equipamentos sao mantidos muito para além do seu periodo
de vida econdmica, havendo poucas empresas que Se preocupam em magter o
equipamentos dentro da sua vida economica. Existe uma necessidade grande de renovar
grande parte destes equipamentos.

TECNOLOGICOS

A generalidade das empresas do setor utiliza tecnologias produtivas tradicionais. Mas esta a
crescer a utilizacdo de teclogias mais modernas. As tecnologias tradicionais conformam as
estruturas produtivas de base e a generalidade dos processos. As tecnologias modernas
influenciam alguns processos produtivos, de marketing e vendas.

Existe um conjunto muito reduzido de empes a testar novas tecnologias. Nado se
conhecem empresas a fazer 1&D nem projetos de adoc¢éo integrada das novas tecnologias
produtivas.
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HUMANOS

Os recursos humanos utilizados pelo setor sdo principalmente recursos especializados, com
poucas habilitacbescadémicas mas com boa capacidade técnica. A capacidade destes

recursos adotarem novas tecnologias e processos ndo € reduzida nem exige fortes
investimentos em formacao.

Os recursos com funcdes de gestdo tém normalmente as mesmas caracteristicas, mas a sua
capacidade para adotarem e promoverem novas tecnologias e processos € reduzida. No
entanto esta capacidade esta a crescer devido a admissdo de quadros com formacéo
académica e de gestao mais evoluida.

INTANGIVEIS

Os principais intangiveis das empresas s@or sdo 0 conhecimento especializado de
tecnologias, processos e mercados. A reputacdo e reconhecimento no mercado também
podem ser importantes.

O peso dos outros intangiveis, designadamente marcas e outras denominacdes, também é
importante para muitagmpresas.

ESTRUTURAIS

As estruturas das empresas do setor sdo muito diversificadas, podendo abranger desde todo
o tipo de edificios e estruturas especializadas mais ou menos permanentes e
transacionaveis.

Em muitos casos as estruturas estdo completamearnortizadas e no limite da sua vida
econdmica, exigindo um esforco grande de reabilitagdo e modernizacdo. Esta necessidade é
particularmente grave no segmento das micro empresas e dos particulares.

ANALISE DAS CAPACIBAICORRENTES

As atividades correlets das empresas do setor estdo fundamentalmente relacionadas com o
produto, a producdo e a comercializacao.

Estas atividades, dado o nivel de recursos e niveis de conhecimento de que as empresas
dispdem, séo realizadas de uma forma eficiente. As emprsasetor sdo normalmente
eficientes de um ponto de vista estatico.

Cofinanciado por:

g\r = PORTUGAL UNIAO EUROPEIA
' - ALG}}RVE Fundo Europeu
v\j_; 2020 Q. P de Desenvolvimento Regional

94



Andlise interna dos setores estratégicos da RIS3 Algarve

No entanto considerando o0s recursos disponiveis no mercado, designadamente de
conhecimento e tecnologicos, as atividades séo realizadas de uma forma pouco eficiente,
designadamente no castas empresas mais tradicionais.

Quase todas as empresas enfrentam os problemas de terem dimensdes reduzidas face ao
nivel de economias de escala suscetivel de aproveitamento e de serem pouco diversificadas,
ndo aproveitando economias de dominio. Em copsacia os seus custos fixos médios
tendem a ser elevados.

ANALISE DOS RECURBDKIONAIS

A generalidade das empresas do setor tem alguma dificuldade em obter recursos adicionais
(designadamente permanentes) devido a sua dimensao, estrutura de capigisdes
custos fixos, lucratividade e falta de capital humano.

As empresas com maior dimenséo e estruturas mais desenvolvidas sdo menos penalizadas
por estas limitacdes.

ANALISE D2\CAPACIDADES POTENC

Dada a atual estrutura dos mercados compradoresagientacao estratégica das empresas
do setor tudo aponta para que tanto as capacidades orientadas para o produto como as
orientadas para a producdo e o marketing sejam passiveis de desenvolvimento.

O desenvolvimento do produto e servico, da producédocendarketing € possivel por
adaptacdo das melhores praticas, tecnologias e processos. No entanto este
desenvolvimento exige alguns recursos humanos e financeiros designadamente para
adquirir conhecimento através da aquisicdo de equipamentos e contratac&ecuesos
humanos ou de servicos especializados. Assim, poderd ser mais facil para o conjunto
limitado de empresas com menores restricbes de acesso a recursos financeiros e
tecnoldgicos.

Estes desenvolvimentos serdo mais dificeis ou mesmo impossiveiaardidades mais
pequenas e particulares, dada a sua dificuldade de acesso a recursos. Para estas entidades
as unicas possibilidades de desenvolvimento de capacidades resultam da eventual
possibilidade de obter recursos de forma barata, seja atravésmidagdo de préticas, seja
através da aquisicdo no mercado de conhecimento imbuido em equipamentos ou recursos
humanos, seja através da pressao do mercado comprador. Mas mesmo estas possibilidades
sédo dificeis, dado o custo do imobiliario.
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As empresas maimodernas podem assumir um papel de dinamizacdo e modernizacédo da
procura dirigida a estas empresas mais tradicionais, de diminuicdo do risco de negocio de
novos investimento e, consequentemente, das suas capacidades produtivas.

FORCAS E FRAQUEZAS

Destaanalise resulta uma avaliacdo do que as empresas dos setores abrangidos conseguem
fazer melhor e pior, das suas forcas e fraquezas.

FORGAS
As principais forcas das empresas do setor séo:

1. Estratégias orientadas para o produto e o cliente e algumas engpoesa ambicao;

2. Competitividade custo devido ao custo dos fatores e ao acesso a mercados de
fatores e de produtos competitivos;

3. Disponibilidade de recursos humanos diversificados e qualificados;
4. Conhecimento especializado.

FRAQUEZAS
As principais fraquesadas empresas do setor séo:

1. Reduzida dimensao e incapacidade de aproveitamento de economias de escala e
dominio;

2. Deficiéncias a nivel da organizacao, estruturas técnicas, producao e marketing;

3. Reduzida dotacé&o de recursos e dificuldade de acesso a recadiocionais em
muitas empresas e particulares;

4. Imobilizado obsoleto em muitas empresas e particulares;

5. Atraso tecnolégico.

VANTAGENS COMPETIBVMACOMPETENCIAS BAMENTAIS
VANTAGENS COMPETITSVA

A andlise das empresas do setor e das suas forcas echas|aponta para a existéncia de
duas vantagens competitivas:

1. Disponibilidade de recursos competitivos;
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2. Conhecimento especializado.

A questdo fundamental na andlise interna das empresas do setor € saber se as vantagens
competitivas acima referidas saonfdlamentais, isto €, se sao sustentaveis. Para tal convém
saber em que competéncias se fundamentam.

COMPETENCIAS FUNDAMENS

As vantagens competitivas acima referidas fundamensanma disponibilidade de recursos
humanos a precos competitivos e no conheemto especializado.

A disponibilidade de recursos humanos esté relacionada com a localizagéo pelo que € pouco
contestavel e pode ser uma competéncia fundamental. O conhecimento especializado,
guando relacionado com realidades locais e praticas especiicaguco transacionavel

pelo que pode ser uma competéncia fundamental.

Assim, tanto a disponibilidade de recursos humanos como 0s conhecimentos especificos
podem ser fatores de sustentacdo das empresas do setor.
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ALIMENTACAO E BEBIDAS

ESTRUTURA

O setorda alimentacao e bebidas inclui um conjunto de estabelecimentos que vao desde os
restaurantes e pubs a espacos de fast food e takeaways.

Dada a sua natureza o setor assume o carater de suporte dos setores anteriores mas gera
guase tanto valor acrescentadmmo o do alojamento. Logo € igualmente um setor muito
importante do cluster.

A estrutura e as caracteristicas das empresas do setor sdo parecidas com a do setor de
alojamento.

ANALISE DA ESTRATEGIA
VALORESVISAO E OBJETIVOS

Este setor tem um grandeogjunto de empresas orientadas para o produto e
secundariamente 0 servico e conjuntos mais pequenos de empresas orientadas para o
mercado ou o cliente.

A generalidade das empresas do setor tinha até ha pouco tempo uma missao tradicional e
limitada, focadana empresa, no produto, no servico, no preco, na rentabilidade e na
sobrevivéncia. As preocupacgdes sociais e ambientais tinham pouco peso. A intensidade da
ambicado estratégica variava de empresa para empresa, mas era geralmente reduzida.

Entretanto a di@mica cultural, do mercado e da concorréncia gerou um conjunto cada vez
maior de empresas que valorizam as questdes de satisfagcdo do cliente e de mercado.
Comecou a crescer 0 numero de empresas com mais preocupacao com o cliente e surgiram
empresas orientdas pelo e para o mercado. Mas esta valorizacdo manifestaais nos
aspetos relacionados com o marketing do produto e do servico do que na estratégia de

marketing e na comunicacdo. O grande peso do marketing € a nivel estratégico,
designadamente no invémento inicial.

Também existem muitas empresas do setor na regido que sdo propriedade de empresas
mae localizadas fora da regido. Nestas empresas a estratégia ndo é autbnoma.

Assim, deste ponto de vista, atualmente existem dois grupos de empresas:upm gm
uma misséo tradicional, limitada e orientada para o produto e o0 servico e um grupo
crescente de empresas com uma missdo mais moderna, centrada na satisfacdo de
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necessidades e no cliente; mais abrangente, dando mais importancia ao marketing e a
valores ambientais e sociais. Existe inclusivamente um grupo restrito de empresas com
maior ambicédo estratégica.

Estas ultimas empresas estdo dispostas a assumir riscos e a investir tanto na criagcdo como
no desenvolvimento de negdcios pelo que assumem unelpde dinamizacédo estratégica
do cluster, do setor e dos setores fornecedores.

ESTRATEGIAS

As entidades mais tradicionais consideram que a sua razdo de ser é exclusivamente
produtiva e definida pelos seus recursos e produtos correntes. A estratégia degpassas

€ orientada para o produto e o servico. A qualidade € geralmente importante. Pode haver
alguma adaptacdo organica ao mercado, tanto no produto como no servico, mas esta
adaptacdo ndo é o elemento dindmico da estratégia empresarial. Para estassasws
fatores estratégicos dindmicos sdo as estruturas existentes e os produtos correntes.

As empresas mais modernas e orientadas para o mercado ja definem a sua razéo de ser com
base nas necessidades que satisfazem, o que Ihes permite ter estrattgm®rientadas
para e pelos mercados e menos pelas suas estruturas, recursos ou produtos correntes.

A reduzida dimensdo média da generalidade das empresas faz com que favorecam
estratégias de especializacdo, com pouca diversificacdo ou integracaolvértissegracao

gue existe € determinada por unidades comerciais, principalmente de alojamento, que
guerem alargar a oferta e captar mais quota de cliente.

O carater especializado de muitas destas atividades de restauracao e bebidas, e a falta de
dimenséoe capacidade organizativa e de gestdo, reforca esta a tendéncia das empresas
privilegiarem estratégias de especializacdo em detrimento de estratégias de diversificacdo
de produtos e mercados.

ANALISE DA ATIVIDADBRRENTE
PRODUTOS

As empresas do setoroocentram a sua atividade na producdo de tipos delimitados de
produtos focados em publicos especificos. A existéncia de sinergias entre tipos mais
alargados de produtos € quase sempre anulada pelas ineficiéncias na gestdo destas
empresas. Assim, de um pantde vista do produto, estas empresas geralmente sao
especializadas.
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Devido a fatores concorrenciais historicos as entidades com uma missao mais tradicional
tendem a concentrase em produtos tradicionais ou destinados a mercados de massas.
Normalmente aempresas mais modernas e as grandes cadeias sao mais competitivas no
mercado dos produtos mais padronizados, mais especificos, mais modernos e, mesmo, na
maior parte dos nao tradicionais de grande procura.

PRECOS E RECEITAS

As empresas do setor tém coato sobre os seus precos de venda, sendo estes, a par com 0
servico e a qualidade, o principal instrumento de controlo da producdo. O esforco de
marketing corrente é limitado a estes fatores e a alguma comunicacao.

Assim as receitas das entidades doosalependem fundamentalmente da sua atividade
estratégica de longo prazo, do produto, do servico e da eficacia do pricing.

A lucratividade das empresas depende pois da sua eficiéncia estratégica, produtiva e de
marketing de produto, preco e, para algumasmunicacao.

MERCADOS

As empresas mais tradicionais e pequenas tém como mercados diretos 0os consumidores
finais que procuram fundamentalmente produtos isolados.

As empresas mais modernas e maiores tém mercados mais diversificados e profundos que
vao desde os de consumidores finais aos de intermediarios.

Os mercados de intermediarios (e empresas a jusante) sdo explorados tanto por empresas
modernas como por um numero crescente de pequenas entidades tradicionais.

PROCESSOS DE MARKG&TIN

Em resultado dasaracteristicas dos mercados compradores, as atividades de marketing das
entidades mais tradicionais é reduzida e mais orientada para questdes taticas relacionadas
com 0 servigco, preco, comunicacdo e vendas. Os principais instrumentos de marketing
destas atidades sdo o servi¢o, 0 preco e a comunicacdo. O produto ainda ndo é tao usado
como instrumento ativo de marketing como poderia ser.

As atividades de marketing das empresas modernas sdo mais abrangentes podendo incluir
guestdes estratégicas e todos oementos do composto de marketing e de comunicagao.

As empresas preocupase em saber qual a procura que lhes garante mais rentabilidade e
em utilizar todos os instrumentos do marketing para influenciar essa procura.
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ANALISE DOS RECURSORBRENTES
HNANCEIROS

As estruturas de capitais das empresas do setor variam muito, fundamentalmente de
acordo com o valor das infraestruturas em que se baseia a sua atividade. Mas, descontando
o valor destes imobilizados corpéreos, a evidéncia mostra que as estruteireapdal sdo
geralmente pouco sdlidas.

As empresas tradicionais independentes e todas as mais pequenas tém alguma dificuldade
de recorrer a capitais alheios para financiar investimentos em equipamento. As maiores e
mais modernas tém mais facilidade em agger a capitais alheios, tanto de curto prazo
como permanentes.

A rentabilidade das empresas parece variar com a dimenséo, havendo no entanto alguma
evidéncia que a adequacdo estratégica e o tipo de produto e servico também sé&o
importantes.

Algumas emprsas com boas estruturas de gestdo, rentabilidades e estruturas de capital
tém capacidade de mobilizar recursos financeiros para aproveitar oportunidades
supervenientes e investir na expansao.

Fsicos

Os equipamentos das empresas do setor sdo normalmegfecializados e em diversas
fases de amortizacao.

Nalgumas destas empresas 0s equipamentos sdo mantidos muito para além do seu periodo
de vida econdmica. Assim existe alguma necessidade de renovar grande parte destes
equipamentos, designadamente os pudyos, os de atendimento e os de servico ao
cliente.

TECNOLOGICOS

A generalidade das empresas do setor utiliza tecnologias produtivas tradicionais. Mas esta a
crescer a utilizagcdo de tecnologias mais modernas, designadamente nas maiores cadeias de
empress e nas de maior dimenséo e agressividade estratégica. As tecnologias tradicionais
conformam as estruturas produtivas e a generalidade dos processos. As tecnologias

modernas influenciam alguns processos produtivos, mas sobretudo os processos de servigo
aocliente e marketing.
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Existe um conjunto muito reduzido de empresas a testar novas tecnologias. Nao se
conhecem empresas a fazer 1&D nem projetos de adocgao integrada das novas tecnologias.

HUMANOS

Os recursos humanos utilizados pelo setor sdo normalmestarsos especializados mas

com poucas habilitages académicas e formacédo técnica. No entanto a capacidade destes
recursos adotarem novas tecnologias e processos ndo é reduzida nem exige fortes
investimentos em formacao.

Os recursos com funcdes de gest@®mn normalmente as mesmas caracteristicas, sendo
reduzida a sua capacidade para adotarem e promoverem novas tecnologias e processos. No
entanto esta capacidade esta a crescer devido a cada vez terem formacdo académica e em
gestdo mais evoluida.

Um problemada generalidade das pequenas empresas € utilizacdo de muita mao de obra
familiar, cujo custo de oportunidade ndo é considerado adequadamente no seu pricing.
Estas empresas e consequentemente o setor acabam por viver numa situagdo em que 0s
precos sdo denmsmadamente reduzidos para os custos adequados de mao de obra.
INTANGIVEIS

Os principais intangiveis das empresas do setor sdo o conhecimento especializado de
tecnologias, processos e mercados. A reputacdo e reconhecimento no mercado também
pode ser impatante.

O peso dos outros intangiveis, designadamente marcas e outras denominacgdes, também é
importante para muitas empresas.

ESTRUTURAIS

As estruturas das empresas do setor sao diversificadas, podendo abranger desde todo o tipo
de edificios e estruturasspecializadas, mais ou menos permanentes e transacionaveis.

Em muitos casos as estruturas estdo completamente amortizadas e no limite da sua vida
econdmica, exigindo um esfor¢o grande de reabilitagdo e modernizagdo. Esta necessidade é
particularmente gave no segmento das empresas mais tradicionais e antigas.

ANALISE DAS CAPACIBAOCORRENTES

As atividades correntes das empresas do setor estdo fundamentalmente relacionadas com o
produto, a producéo e o servico.
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Estas atividades, dado o nivel de recsrgoniveis de conhecimento de que as empresas
dispdem, sao realizadas de uma forma eficiente. As empresas sdo normalmente eficientes
de um ponto de vista estatico.

No entanto considerando o0s recursos disponiveis no mercado, designadamente de
conhecimentoe tecnoldgicos, as atividades sao realizadas de uma forma pouco eficiente,
designadamente no caso das empresas mais tradicionais.

Quase todas as empresas enfrentam os problemas de terem dimensdes reduzidas face ao
nivel de economias de escala suscetieehproveitamento e de serem pouco diversificadas,
nao aproveitando economias de dominio. Em consequéncia os seus custos fixos medios
tendem a ser elevados.

ANALISE DOS RECURADKIONAIS

A generalidade das empresas do setor tem alguma dificuldade em i@at@rsos adicionais
(designadamente permanentes) devido a sua dimensdo, estrutura de capitais, elevados
custos fixos, lucratividade e falta de capital humano.

As empresas com maior dimensao e estruturas mais desenvolvidas sdo menos penalizadas
por estadimitagdes.

ANALISE DA CAPACIDADES POTENC

Dada a atual estrutura dos mercados compradores e a orientacdo estratégica das empresas
do setor tudo aponta para que tanto as capacidades orientadas para o produto, o servico e
a producédo como as orientadaana o marketing sejam passiveis de desenvolvimento.

O desenvolvimento do produto, servi¢o e producéo e do marketing é possivel por adaptacdo
das melhores praticas, tecnologias e processos. No entanto este desenvolvimento exige
alguns recursos humanos @dinceiros designadamente para adquirir conhecimento através

da contratacdo de recursos humanos ou de servicos especializados. Assim, podera ser mais
facil para o conjunto limitado de empresas com menores restricbes de acesso a recursos
financeiros e tecndigicos.

Estes desenvolvimentos serdo mais dificeis ou mesmo impossiveis para as entidades mais
pequenas, dada a sua falta e dificuldade de acesso a recursos. Para estas entidades as unicas
possibilidades de desenvolvimento de capacidades resultam dawalepossibilidade de

obter recursos de forma muito barata, seja através da emulagéo de praticas, seja através da
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aquisicdo no mercado de conhecimento imbuido em equipamentos ou recursos humanos,
seja através da pressao do mercado comprador.

As empresas ma modernas podem assumir um papel de dinamizacdo e modernizacao da
procura dirigida a estas empresas mais tradicionais, de diminuicdo do risco de negocio de
novos investimento e, consequentemente, das suas capacidades produtivas.

FORCAS E FRAQUEZAS

Dest analise resulta uma avaliacdo do que as empresas dos setores abrangidos conseguem
fazer melhor e pior, das suas forcas e fraquezas.

FORGAS
As principais forcas das empresas do setor séo:

1. Estratégias orientadas para o produto e o servico;

2. Oferta especiatada e diferenciada da internacional;

3. Competitividade custo devido ao custo dos fatores;

4. Disponibilidade de recursos humanos diversificados e qualificados;
5. Conhecimento especializado e diferenciado.

FRAQUEZAS
As principais fraguezas das empresas dorssfio:

1. Pouca orientagdo para o mercado e ambicao estratégica;

2. Reduzida dimenséo e nao aproveitamento de economias de escala e dominio;
3. Deficiéncias a nivel da organizacao, estruturas técnicas, producéo e marketing;
4. Dificuldade de acesso a recursos adicisrem muitas empresas e particulares;

5. Custos insustentavelmente baixos de uma grande parte da mao de obra;

6. Imobilizado obsoleto em muitas empresas;

~

Atraso tecnoldgico.

VANTAGENS COMPETIBVMACOMPETENCIAS BAMENTAIS
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VANTAGENS COMPETITSVA

A andlise da empresas do setor e das suas forcas e fraquezas aponta para a existéncia de
duas vantagens competitivas:

1. Disponibilidade de recursos competitivos;
2. Conhecimento especializado.

A questdo fundamental na andlise interna das empresas do setor € sabewvaatagens
competitivas acima referidas sdo fundamentais, isto €, se sdo sustentaveis. Para tal convém
saber em que competéncias se fundamentam.

COMPETENCIAS FUNDANENS

As vantagens competitivas acima referidas fundamensanma disponibilidade de recuiso
humanos a pregos competitivos e no conhecimento especializado.

A disponibilidade de recursos humanos esté relacionada com a localizagéo pelo que € pouco
contestavel e pode ser uma competéncia fundamental. O conhecimento especializado,
guando relacionadacom realidades locais e praticas especificas, € pouco transacionavel
pelo que pode ser uma competéncia fundamental.

Assim, tanto a disponibilidade de recursos humanos como o0s conhecimentos especificos
podem ser fatores de sustentacdo das empresas do setor

Cofinanciado por:

- = PORTUGAL UNIAO EUROPEIA
- — ALGARVE Fundo Europeu
v‘sj_‘, 2020 Q ‘ de Desenvolvimento Regional

105



Andlise interna dos setores estratégicos da RIS3 Algarve

VALORIZAGCAO DO MERCADURISTICO DE PR®@IIADE

ESTRUTURA

O setor da valorizagdo do mercado turistico de proximidade inclui as atividades de producao
e venda local a turistas de bens e servicos relacionados com as atividades econdémicas locais
nao turigicas, principalmente atividades tradicionais e especificas das diversas regides
turisticas.

No Algarve este mercado esta muito relacionado com os clusters do mar e da agricultura,
cujas atividades sdo as que se podem valorizar para turistas.

Este setoé composto fundamentalmente por micro e pequenas empresas.

ANALISE DA ESTRATEGIA
VALORESVISAO E OBJETIVOS

A generalidade das empresas do setor tem uma missao tradicional e limitada, focada na
producdo, na comercializacdo e na sobrevivéncia. As pregdas sociais e ambientais
estdo implicitamente assumidas pelas empresas do setor. A ambicdo estratégica da
generalidade das empresas do setor muito é baixa.

Existe um conjunto mesmo muito limitado de empresas, a maior parte delas integradas, que
tém misGes mais modernas e abrangentes e maior ambicao estratégica.

Esta situacdo limita a assun¢cao de riscos, a realizacdo de investimentos pelo setor e 0
crescimento do setor.

ESTRATEGIAS

A generalidade das empresas considera que a sua razao de ser é exwugivarodutiva e
principalmente definida pelos seus recursos e produtos. Nao existe consideracdo de novos
produtos nem de produtos complementares, mas existe alguma preocupacdo com o
packaging e o branding.

Um conjunto limitado de empresas, a maior pagiielas integradas, definem a sua razéao de

ser a partir de uma relacdo entre os seus produtos correntes e as necessidades que
satisfazem. Estas empresas estdo mais abertas a modificacbes e atualizacbes dos seus
produtos e processos.
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Sendo a generalidade dasmpresas muito pequenas, estas abordagens estratégicas
favorecem a adocéo de estratégias de especializa¢do no produto.

ANALISE DA ATIVIDADERRENTE
PRODUTOS

As empresas do setor concentram a sua atividade de geracdo de valor na producédo e
comercializago. A ndo existéncia de grandes sinergias entre a producdo de cada um destes
tipos de produtos, conduz a uma especializacdo da atividade das diferentes unidades
produtivas e mesmo comerciais. Esta especializacdo é reforcada por caracteristicas
produtivas é&s empresas e dos locais onde as unidades estdo implantadas.

O grosso da producao € vendido a retalhistas pouco agressivos, fazendo com que a atividade
das empresas seja pouco pressionada pela procura e se concentre em processos produtivos
e processos denbound e outbound préximos.

Mas existe um conjunto muito limitado de empresas integradas mais orientadas para o
mercado, em que o marketing € mais importante e que se dedicam mais as caracteristicas
acessorias dos produtos.

PRECOS E RECEITAS

As empresaidao tém controlo sobre os seus pregcos de venda e total controlo sobre as
guantidades produzidas, tanto no curto como no longo prazo. Assim as suas receitas séo
enddgenas e as atividades produtivas, comerciais e de marketing sdo importantes.

A lucratividale das empresas depende pois tanto da sua eficiéncia produtiva e comercial
como da sua eficiéncia de marketing. E esta € reduzida.

MERCADOS

Os mercados locais diretos das empresas do setor sdo fundamentalmente compradores
intermediarios, havendo todavianu nimero significativo e crescente de empresas a
procurar vender para consumidores finais.

A maior parte das transacdes € local mas quase toda a producdo acaba por ser consumida
por consumidores finais de fora do Algarve.

PROCESSOS DE MARKGTIN

Em resulado das caracteristicas dos mercados compradores, as atividades de marketing de
todas as empresas do setor é reduzida e mais orientada para questbes taticas. Para as
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empresas mais modernas as questbes estratégicas também sdo importantes,
designadamente asrelacionadas com posicionamento, segmentacdo, composto de
marketing e distribuicéo.

Infelizmente poucas empresas abordam estas questdes de forma estruturada e se
preocupam em saber qual a procura que lhes garante mais rentabilidade e que
instrumentos relaionais e logisticos podem usar para influenciar essa procura.

ANALISE DOS RECURSOBRENTES
FINANCEIROS
A generalidade das empresas do setor tem dotacSes de capitais reduzidas e estaveis,

rentabilidades baixas e muita dificuldade em recorrer a capdbieios.

Existem algumas empresas integradas e alguns empresarios mais agressivos, com alguma
capacidade de mobilizar recursos financeiros para aproveitar oportunidades
supervenientes.

Hsicos

Os equipamentos das empresas do setor sdo normalmentectoadiis, especializados e em
fase adiantada de amortizagao.

TECNOLOGICOS

A generalidade das empresas do setor utiliza tecnologias produtivas tradicionais. Estas
tecnologias tradicionais conformam a maior parte das estruturas produtivas de base e a
gereralidade dos processos. Mas algumas tecnologias mais modernas ja sdo pontualmente
utilizadas nalguns processos comerciais.

Existe um conjunto muito reduzido de empresas a testar de forma alargada novas
tecnologias, designadamente de produto e producém, eolaboracdo com entidades do
sistema de 1&D. Existe um conjunto ainda mais reduzido de empresas a colaborar em
projetos de I&D de outras entidades. Nao se conhecem projetos de adocao integrada das
novas tecnologias produtivas.

HUMANOS

Os recursos humarsoutilizados pelo setor sdo fundamentalmente recursos especializados,
normalmente com baixas habilitagbes escolares, reduzida formacdo técnica mas elevado
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conhecimento do produto e do processo. A capacidade destes recursos adotarem novas
tecnologias e praessos é muito reduzida.

INTANGIVEIS

Os principais intangiveis das empresas do setor sdo o conhecimento especializado de
tecnologias e processos. A detencéo ou direito de utilizagcdo de propriedade intelectual e
industrial, pelas empresas individuais ougsétor é importante. As conexdes e a reputacao

de mercado também podem ser importantes.

O peso dos outros intangiveis é reduzido mas tende a aumentar.

ESTRUTURAIS

As estruturas das empresas do setor sdo normalmente pouco especializadas e ja
amortizadas As estruturas mais importantes séo as produtivas.

ANALISE DAS CAPACIBAIZORRENTES

As atividades correntes das empresas do setor sdo fundamentalmente produtivas e
comerciais.

Estas atividades, dado o nivel de recursos de que as empresas dispOepraEessos
produtivos utilizados, sdo realizadas de uma forma pouco eficiente. As empresas nao sao
eficientes estaticamente.

E, considerando os recursos disponiveis no mercado, designadamente tecnoldgicos, as
atividades sao realizadas de uma forma dinamieate muito ineficiente.
ANALISE DOS RECURBDKIONAIS

A generalidade das empresas do setor tem muita dificuldade em obter recursos adicionais
devido a sua dimenséao, estrutura de capitais, lucratividade e falta de capital humano.

Mesmo as empresas maimodernas e integradas tém dificuldade em ultrapassar estas
limitagcdes.

ANALISE D2\ CAPACIDADES POTENC

Dada a atual estrutura dos mercados compradores, a orientacao estratégica das empresas e
a natureza dos produtos do setor, tudo aponta para que gmadades mais orientadas
para o mercado sejam as mais faceis de desenvolver.
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E possivel mas dificl que estas empresas desenvolvam as suas capacidades de
comercializacdo ou marketing. No entanto este desenvolvimento podera ser muito dificil,
dada a suadita de recursos e dificuldade de acesso a estes recursos da generalidade das
empresas.

Para estas empresas as Unicas possibilidades de desenvolvimento de capacidades resultam
da eventual possibilidade de obter recursos de forma muito barata, seja at@aés
emulacdo de praticas, seja através da aquisicdo no mercado de conhecimento imbuido em
equipamentos ou recursos humanos.

FORCAS E FRAQUEZAS

Desta andlise resulta uma avaliacdo do que as empresas dos setores abrangidos conseguem
fazer melhor e pior, dasuas forcas e fraquezas.

FORCAS
As principais forcas das empresas do setor séo:

1. Estratégias focadas e especializadas;

2. Acesso a mercados competitivos;

3. Acesso privilegiado a produtos e recursos produtivos;
4. Conhecimento especializado.

FRAQUEZAS
As princip#s fraquezas das empresas do setor s&o:

1. Missodes restritivas e pouco ambiciosas;
2. Falta de dimenséo, de organizacao e de capacidade de marketing;

3. Reduzida dotacéo de recursos e dificuldade de acesso a recursos adicionais.

VANTAGENS COMPETITSVACOMPETENGSIRUNDAMENTAIS
VANTAGENS COMPETITSVA

A andlise das empresas do setor e das suas forcas e fraquezas aponta para a existéncia de
duas vantagens competitivas:

1. Acesso privilegiado a produtos e recursos produtivos;
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2. Conhecimento especializado.

A questao fundmental na analise interna das empresas do setor € saber se as vantagens
competitivas acima referidas sdo fundamentais, isto €, se sado sustentaveis. Para tal convém
saber em que competéncias se fundamentam.

COMPETENCIAS FUNDAMENS

As vantagens competits acima referidas fundamentase em fatores legais e histéricos
fortemente materializado em conhecimento relacional e produtivo.

O conhecimento pode ser uma competéncia transacionavel logo ndo fundamental. O acesso
pode ser alcancado por outras.

Assim, o se encontram fatores de sustentacdo das empresas do setor.
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AGENCIAS DE VIAGER®ERADORES TURISBE SERVICOS TURISSB

ESTRUTURA

O setor das agéncias de viagem, operadores turisticos e servigos turisticos inclui todas as
empresas e outras entidadeque se dedicam a intermediacdo turistica, seja realizando
atividades comerciais ou informativas. Inclui os servigos de informacéo turistica.

No Algarve utilizarse todos os tipos de servicos destas entidades. Mas a maior parte dos
intervenientes do merado sao exteriores, sejam nacionais ou internacionais. Existe um
namero muito reduzido de empresas no setor mas algumas empresas do cluster podem
considerar entrar 0 setor porque este é muito aberto.

O setor € composto por um numero limitado de empresasgeneralidade micro e
pequenas.

ANALISE DA ESTRATEGIA
VALORESVISAO E OBJETIVOS

A generalidade das empresas do setor tinha até h& pouco tempo uma misséo tradicional e
limitada, focada na empresa, na producdo e comercializagdo, na rentabilidade e na
solrevivéncia. As preocupacdes sociais e ambientais tinham pouco peso. A intensidade da
ambicdo estratégica variava de empresa para empresa, assumindo normalmente mais
expressao nas empresas mais recentes.

Entretanto a dindmica tecnoldgica, do mercado e dacorréncia reduziu o niumero de
empresas e criou dois grupos estratégicos: um de empresas tradicionais orientado para o
produto e a produgcdo e outro conjunto ainda reduzido mas crescente de empresas a
valorizar cada vez mais as questdes de mercado e niagket

Assim, atualmente existem dois grupos de empresas: um grupo de empresas com uma
misséo tradicional, limitada e orientada para o produto e a comercializagdo, e um grupo
crescente de empresas com uma missdo mais moderna, centrada na satisfacdo de
necesidades; mais abrangente, dando mais importancia ao marketing e a valores
ambientais e sociais, € com maior ambicdo estratégica.

Neste dltimo conjunto de empresas, muitas vezes de muito pequena dimenséo, a maior
ambicéo estratégica é permitida pela dissgdo da atividade corrente de infraestruturas
fisicas. Estas empresas estdo dispostas a assumir riscos e a investir tanto na criagdo como no
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desenvolvimento de negocios pelo que assumem um papel de dinamizacéo estratégica do
setor e dos setores fornecedss.

ESTRATEGIAS

As empresas mais tradicionais consideram que a sua razdo de ser é exclusivamente
produtiva e comercial e principalmente definida pelos seus produtos correntes. A estratégia
destas empresas é orientada para a busca de produtos de vendaefac eficiéncia
comercial. Para estas empresas os fatores condicionantes e dindmicos sdo a atividade
corrente e a pressdo do mercado designadamente dos fornecedores e consumidores
correntes. Estas empresas tendem a especiaizanos grandes produtos €ervicos da
regiao.

As empresas mais modernas ja definem a sua razdo de ser com base nas necessidades que
satisfazem o que lhes permite ter estratégias mais orientadas para e pelos mercados e
menos pelos clientes. Podem ter um papel importante no deseimaehto de produtos. Tal

como noutros setores semelhantes, esta situacdo faz com que estas empresas favorecam
estratégias de especializacdo de produtos mas de diversificacdo de mercados.

ANALISE DA ATIVIDADERRENTE
PrRODUTOS

As empresas tradicionais de@ter concentram a sua atividade de geracdo de valor na
producdo ou comercializacdo de grupos limitados de produtos e servi¢cos, principalmente
regionais. A existéncia de sinergias da producéo e comercializagcédo de grupos mais alargados
de produtos ndo € apmeitada por questbes de dimensdo, incapacidade de
desenvolvimento de produtos mais complexos e integrados e ineficiéncias na gestdo de
grupos muito alargados.

Devido a fatores concorrenciais historicos estas empresas tendem a conesstean
produtos loais relativamente pouco padronizados, destinados aos mercados nacionais ou
tradicionais, sendo pouco competitivas face a empresas exteriores no mercado dos
produtos mais padronizados.

Algumas empresas concentrase em poucos produtos, favorecendo estrutsiomerciais
bastante integradas com os fornecedores. Outras empresas diversificam mais as suas
atividades e produtos, favorecendo estruturas comerciais menos integradas. Por fim
algumas desenvolvem novos produtos. Aparentemente as estruturas mais daeias

tém algumas vantagens competitivas.
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PRECOS E RECEITAS

As empresas mais tradicionais ndo tém muito controlo sobre os seus precos de venda nem
sobre as quantidades transacionadas. Assim as suas receitas sdo quase exodgenas e a
eficiéncia operaciona a atividade de marketing sédo importantes.

A situacdo das empresas mais modernas é absolutamente inversa: a flexibilidade produtiva
€ muito elevada e as receitas sao absolutamente endogenas e completamente dependentes
do esforgo de desenvolvimento e matkg.

Assim a lucratividade das empresas depende pois ou da sua eficiéncia produtiva e comercial
ou da sua eficiéncia de marketing.
MERCADOS

As empresas mais tradicionais tém como mercados diretos o de consumidores nacionais e
internacionais que procam produtos com pouco valor acrescentado e o mercado de
consumidores nacionais que procuram produtos mais diferenciados.

As empresas diversificadas tém mercados mais pequenos mas em maior crescimento,
incluindo uma maior percentagem de consumidores interoaais.

Os mercados séo explorados por um numero elevado de empresas tradicionais com pouco
sucesso econémico, e por um numero reduzido de empresas modernas, com maiores
beneficios.

PROCESSOS DE MARKGETIN

Em resultado das caracteristicas dos mercadospeadores, as atividades de marketing das
empresas tradicionais € reduzida e mais orientada para questdes taticas relacionadas com
comunicacao e vendas.

As atividades de marketing das empresas modernas sdo mais abrangentes podendo incluir
guestbes estratégas e todos os elementos do composto de marketing. As empresas
preocupamse em saber qual a procura que lhes garante mais rentabilidade e em utilizar
todos os instrumentos do marketing para alcancar e influenciar essa procura.

ANALISE DOS RECURSORRKETES
HNANCEIROS

A generalidade das empresas do setor tem estruturas de capitais pouco solidas mas estaveis
e rentabilidades médias.
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Tanto as empresas tradicionais como as mais modernas tém alguma facilidade de recorrer a
capitais alheios para financianvestimentos, tanto em fundo de maneio como em
mobilizado.

Algumas empresas maiores ou mais modernas tém maiores rentabilidades mas continuam a
ter dificuldade em mobilizar recursos financeiros para aproveitar oportunidades
supervenientes e investir na gansao.

Hsicos

Os equipamentos das empresas do setor sdo normalmente pouco especializados e em
diversas fases de amortizacéo.

Salientase a importancia do desenvolvimento de plataformas transacionais online para
todo o tipo de empresas.

TECNOLOGICOS

A generalidade das empresas do setor utiliza um composto de tecnologias produtivas
tradicionais e modernas. As tecnologias tradicionais conformam algumas estruturas
comerciais e as modernas as estruturas produtivas e uma parte crescente das comerciais. As
tecnologias modernas dominam o inbound e o outbound, designadamente o fluxo de
informacao que suporta 0s processos de negocio.

Existe um conjunto relativamente alargado de empresas a testar de forma alargada as novas
tecnologias. Existe um conjunto reduzidle empresas a fazer I&D. N&o se conhecem
projetos de adocéo integrada das novas tecnologias produtivas.

HUMANOS

Os recursos humanos utilizados pelo setor sdo normalmente especializados. Estes recursos
tém habilitacbes escolares médias e elevadas e est@omalmente atualizados. A

7

capacidade destes recursos adotarem novas tecnologias e processos é elevada e a sua
capacidade de os promoverem esta a crescer.

INTANGIVEIS

Os principais intangiveis das empresas do setor sdo o conhecimento especializado de
mercados e produtos. A reputacdo de mercado é fundamental.

O peso dos outros intangiveis € importante, tanto para empresas tradicionais como para as
empresas mais modernas.
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ESTRUTURAIS

As estruturas das empresas do setor sdao normalmente pouco especialzaua diferentes
estadios de amortizacao.

ANALISE DAS CAPACIBABCORRENTES

As atividades correntes das empresas do setor sdo fundamentalmente de desenvolvimento,
producdo e comerciais.

Estas atividades, dado o nivel de recursos de que as empregdech, sdo realizadas de
uma forma eficiente. As empresas do sector sdo normalmente eficientes de um ponto de
vista estético.

No entanto considerando o0s recursos disponiveis no mercado, designadamente
tecnoldgicos, as atividades sdo realizadas de umadquouco eficiente, designadamente
no caso das atividades comerciais.

Quase todas as empresas enfrentam o problema de terem dimensdes reduzidas face ao
nivel de economias de escala e de dominio susceptiveis de aproveitamento.

ANALISE DOS RECURBDKIONA

A generalidade das empresas do setor tem alguma dificuldade em obter recursos adicionais
(designadamente permanentes) devido a sua dimenséo, estrutura de capitais, lucratividade
e falta de capital humano.

Tal aplicese com mais intensidade as empresassmmodernas.

ANALISE DR CAPACIDADES POTIENC

Dada a atual estrutura dos mercados e a orientacao estratégica das empresas do setor tudo
aponta para que tanto as capacidades orientadas para o desenvolvimento do produto como
as orientadas para a producd@, comercializacdo e o marketing sejam passiveis de
desenvolvimento.

O desenvolvimento de capacidades de desenvolvimento e de producdo enfrenta mais
dificuldades devido a limitagbes relacionadas com a dimensdo das empresas e a sua
dificuldade em aceder aapitais. Este desenvolvimento podera ser facil para o conjunto
limitado de empresas com menores restricbes de acesso a recursos financeiros.
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O desenvolvimento de capacidades de comercializacdo e marketing enfrenta menos
dificuldades mas exige um esforde aquisicdo de investimento em equipamentos e de
conhecimento através da contratacdo de recursos humanos ou de servicos especializados.

As empresas mais modernas podem assumir um papel de dinamizacdo e modernizacdo da
procura dirigida as empresas mais di@onais, desenvolvendo produtos para estas
comercializarem. Pode haver mais diferenciagdo vertical. Tal pode contribuir para a
diminuicdo do risco de negdcio de novos investimentos e, consequentemente, para o
aumento das capacidades produtivas das emgseto setor.

FORCAS E FRAQUEZAS

Desta andlise resulta uma avaliacdo do que as empresas dos setores abrangidos conseguem
fazer melhor e pior, das suas forcas e fraquezas.

FORCAS
As principais forcas das empresas do setor séo:

1. Estratégias focadas, oriertas para o produto e a comercializacao;
2. Algumas empresas agressivas com estratégias modernas;
3. Acesso a mercados de fatores e de produtos competitivos;

4. Capacidade operacional e comercial de todas as empresas e capacidade de
marketing das empresas modernas;

5. Disponibilidade de recursos humanos diversificados e qualificados;
6. Conhecimento especializado;

FRAQUEZAS
As principais fraquezas das empresas do setor s&o:

1. Reduzida dimenséao e incapacidade de aproveitamento de economias de escala;

2. Deficiéncias a niveladorganizagéo, estruturas técnicas, producéo e, principalmente,
marketing;

3. Reduzida dotacgao de recursos e dificuldade de acesso a recursos adicionais;

4. Atraso tecnoldgico.
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VANTAGENS COMPETITSVACOMPETENCIAS BAMENTAIS

VANTAGENS COMPETITBVA

A andlisedas empresas do setor e das suas forcas e fraquezas aponta para a existéncia de
duas vantagens competitivas:

1. Disponibilidade de recursos humanos diversificados e qualificados;
2. Conhecimento especializado.

A questdo fundamental na andlise interna das emspeedo setor é saber se as vantagens
competitivas acima referidas sdo fundamentais, isto €, se sdo sustentaveis. Para tal convém
saber em que competéncias se fundamentam.

COMPETENCIAS FUNDANENS

As vantagens competitivas acima referidas fundamenrsgnmadisponibilidade de recursos
humanos a pregos competitivos e no conhecimento especializado.

A disponibilidade de recursos humanos esta relacionada com a localizacao pelo que é pouco
contestavel e pode ser uma competéncia fundamental. O conhecimento afipado,
qguando relacionado com realidades locais e préaticas especificas, é pouco transacionavel
pelo que pode ser uma competéncia fundamental.

Assim, tanto a disponibilidade de recursos humanos como os conhecimentos especificos
podem ser fatores de suste&atao das empresas do setor.
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TRANSPORTES E COMWIOES

ESTRUTURA

O setor algarvio dos transportes e comunicacoes deskica todo o tipo de atividades de
transporte que se classificam para efeitos de analise em transportes internacionais de
passageiros emercadorias; transportes de mercadorias; transportes privados de
passageiros; e transportes publicos de passageiros. A regido nao tem servicos proprios de
comunicacgdes, sendo estes servicos assegurados concorrencial e eficientemente por
empresas nacionaks internacionais.

Os mercados do sector da construgcao séo todas as entidades, empresas e consumidores que
atuam na regido, qualquer que seja a sua atividade e origem, nacional ou internacional.

Assim, 0 setor € composto por um conjunto muito heterogénecengresas e filiais de
empresas.

ANALISE DA ESTRATEGIA
VALORESVISAO E OBJETIVOS

O setor é dominado, em termos de producdo, por um conjunto limitado de grandes
entidades de carater publico ou regulado com uma missao tradicional e limitada, focada na
empresa, nas operacdes e na prestacdo de servicos. As preocupacdes sociais sdo essenciais
mas as ambientais continuam a ter pouco peso. Neste grupo de empresas a intensidade da
ambicao estratégica era reduzida.

Paralelamente a estas entidades existe um grumais numeroso mas com menos pPeso
produtivo, de pequenas empresas privadas e menos reguladas. Estas empresas, que
também tinham h& pouco tempo uma missao tradicional, focada na prestacdo de servicos e
nas operacgdes, estdo a mudar e a assumir uma oriéotagtratégica mais moderna, mais
focada no cliente e, mesmo, no mercado.

Assim, atualmente existem trés grupos de empresas: um grupo de grandes empresas com
uma missdo tradicional e limitada, um grupo de pequenas empresas com uma missao
tradicional, limiada e orientada para a prestacdo de servigos e as operagées e um grupo
crescente de empresas com uma missdo mais moderna, centrada na satisfacdo de
necessidades. Estas empresas tém uma missao mais abrangente, dando mais importancia ao
marketing e a valoreambientais e sociais, € uma maior ambicdo estratégica.
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Estes trés grupos de empresas dividsenpor trés grandes subsetores. O primeiro domina

0s transportes mais pesados e estruturados enquanto o segundo e o terceiro se concentram
nos transportes de nreadorias, no transporte de passageiros de longo curso e nos
transportes mais ligeiros de passageiros. Assim existe mais agressividade estratégica e
dinamismo nas empresas destes dois ultimos subsetores.

Muitas destas empresas, mesmo sendo pequenas, edifjpostas a assumir riscos e a
investir tanto na criacdo como no desenvolvimento de negdcios pelo que assumem um
papel de dinamizacao estratégica do setor.

ESTRATEGIAS

As empresas mais tradicionais consideram que a sua razao de ser é estatica e gefinida
objetivos de prestacdo de servicos. A estratégia destas empresas € orientada para a
eficiéncia operacional. Para estas empresas os fatores condicionantes e dindmicos sdo as
estruturas existentes, a atividade estatutaria e, eventualmente, a pressao etcado
designadamente dos clientes.

As empresas mais modernas ja definem a sua razdo de ser com base nas necessidades que
satisfazem o que Ihes permite ter estratégias mais orientadas para e pelos mercados e pelos
clientes.

Tal como noutros setores serhahtes, esta situacdo faz com que empresas mais
tradicionais favorecam estratégias de integracdo, incluindo integracdo vertical entre
prestacdo de servicos e vendas. E com que as empresas mais modernas favorecam
estratégias de separacéo vertical e de déifezacao de mercados.

Devido a questdes de dimensao e acesso a recursos, nenhum destes tipos de empresas se
diversificam tanto em termos de produtos como seria de desejar.

ANALISE DA ATIVIDADBRRENTE

PRODUTOS

As empresas do setor concentram a suaid#éite de geracdo de valor na prestacédo de
grupos limitados de servigcos. A existéncia de eventuais sinergias na prestacdo de grupos
mais alargados de produtos é anulada pelas ineficiéncias na gestdo. Assim, de um ponto de
vista de produtos, estas empresar@mente ndo sao muito diversificadas.

Devido a fatores concorrenciais historicos estas empresas tendem a conesmtraa
prestacdo de servicos no mercado local (mesmo nos transportes de mercadorias e
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passageiros de longo curso), destinados aos mercém@ss ou turisticos, sendo menos
competitivas face a empresas exteriores nos mercados dos produtos mais transacionaveis e
dos servicos mais complexos.

A generalidade das empresas tradicionais concerdsanem poucas atividades produtivas

mas quase todatm estruturas comerciais integradas. As outras empresas, principalmente
mais pequenas e modernas, sd0 menos integradas, reduzindo a sua atividade comercial a
vendas a compradores intermédias, muitas vezes turisticos. Nao é claro quais as estruturas
S&0 mas competitivas.

A estas diferentes estruturas comerciais correspondem diferentes tipos de produtos. As
empresas mais integradas concentrs® em transportes mais pesados e rigidos. As
empresas menos integradas concentramem transportes mais leves eXiveis, dando em
consequéncia mais importancia ao cliente, ao marketing, a tecnologia, ao servi¢o ao cliente
e aos aspetos intangiveis dos produtos.

PRECOS E RECEITAS

As empresas mais tradicionais ndo tém muito controlo sobre os seus precos de venda,
muitas vezes fixados administrativa ou contratualmente. Nem sobre as quantidades
produzidas. Assim as suas receitas sdo quase exdgenas e a eficiéncia operacional é
importante mas a eficiéncia comercial € menos importantes.

A situacao das empresas mais motes € absolutamente inversa: a flexibilidade produtiva

€ mais elevada, os prec¢os séo livres e muitas vezes pouco condicionados pela concorréncia e
a quantidade produtiva pode variar significativamente em funcdo da oferta de cada
empresa. Assim as suas rdas sdao completamente enddgenas e completamente
dependentes dos esforgos estratégicos, de marketing e operacionais.

Assim a lucratividade destes dois grupos de empresas depende pois ou da sua eficiéncia
operacional e comercial ou da sua eficiéncia global

MERCADOS

As entidades mais tradicionais tém como mercado principal o de consumidores finais e
industriais, podendo pontualmente ter como mercados marginais o de consumidores
intermédios.

As empresas mais modernas tém mercados mais profundos queimals consumidores
finais mas que se baseiam em consumidores intermédios, muitas vezes na area do
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entretimento, da hotelaria e restauracdo e dos outros setores turisticos. Também incluem
compradores comerciais e industriais que procuram servi¢cos de watlesge passageiros e
mercadorias com maior valor acrescentado.

Os mercados de consumidores finais sdo explorados por um numero elevado de empresas
tradicionais com pouco sucesso econOmico, e por um numero reduzido de empresas
modernas, com maiores benefis.

PROCESSOS DE MARKGTIN

Em resultado das caracteristicas dos mercados compradores, as atividades de marketing das
empresas tradicionais € reduzida e mais orientada para questdes taticas relacionadas com
comunicagéo e vendas e distribui¢ao.

As atividade de marketing das empresas modernas sdo mais abrangentes podendo incluir
guestdes estratégicas e todos os elementos do composto de marketing. As empresas
preocupamse em saber qual a procura que lhes garante mais rentabilidade e em utilizar
todos os instumentos do marketing estratégico e do composto de marketing para
influenciar essa procura.

ANALISE DOS RECURSORRENTES
HNANCEIROS

A generalidade das empresas mais tradicionais do setor tem estruturas de capitais pouco
sélidas e rentabilidades baixas

Estas empresas tradicionais tém alguma facilidade de recorrer a capitais alheios para
financiar investimentos em fundo de maneio mas alguma dificuldade em obter capitais
permanentes.

As empresas mais modernas tém quase sempre estruturas de capitass sdlalas e
estaveis e melhores rentabilidades. No entanto, dada a sua dimensdo, tém alguma
dificuldade em recorrer a capitais alheios, designadamente em obter capitais permanentes
para financiar o investimento de longo prazo. Mesmo assim, uma combinaedo d
autofinanciamento e instrumentos como o0 leasing tem permitido o crescimento destas
empresas.

Um namero reduzido de empresas modernas tem capacidade de mobilizar recursos
financeiros para aproveitar oportunidades estratégicas e supervenientes e investir
deliberada e planeadamente na expansao.
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Fsicos

Os equipamentos das empresas do setor sdo normalmente especializados e em diversas
fases de amortizacao.

TECNOLOGICOS

A generalidade das empresas do setor utiliza um composto de tecnologias produtivas
tradicionais mas esta a recorrer crescentemente a tecnologias comerciais mais modernas.
As tecnologias tradicionais conformam as estruturas operacionais de base e a generalidade
dos processos associados. As tecnologias modernas dominam crescentementeessqeoc
logisticos de inbound e outbound e os comerciais.

Existe um conjunto muito reduzido de empresas a testar de forma alargada novas
tecnologias. Nao se conhecem empresas a fazer 1&D nem projetos de adocgao integrada das
novas tecnologias produtivas.

HUMANOS

Os recursos humanos utilizados pelo setor séo tanto recursos especializados como recursos
indiferenciados. Estes ultimos tém baixas habilitacbes escolares e reduzida formacao
técnica. Apesar disso a capacidade destes recursos adotarem novas tenel@yocessos

€ razoavel e ndo exige um forte investimento em formacao.

Os recursos especializados tém habilitacdes escolares mais elevadas mas pouco atualizadas.
A capacidade destes recursos adotarem novas tecnologias e processos € elevada e a sua
capacilade de os promoverem esta a crescer.

INTANGIVEIS

Os principais intangiveis das empresas do setor sdo o conhecimento especializado de
tecnologias, processos e mercados. Licencas e outros contratos garantindo o acesso ao
mercado poder ser fundamentais. Aputacdo de mercado e a marca também podem ser
importante.

O peso dos outros intangiveis, designadamente relacionais, € importante.

ESTRUTURAIS

As estruturas das empresas do setor variam de acordo com o tipo de transporte mas
geralmente s&o bastante espializadas. A generalidade destas estruturas estéo
amortizadas.
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ANALISE DAS CAPACIBABCORRENTES

As atividades correntes das empresas do setor sdo fundamentalmente operacionais e
comerciais.

Estas atividades, dado o nivel de recursos de que as sagpiispdem, sdo realizadas de
uma forma eficiente. As empresas do setor sdo normalmente eficientes de um ponto de
vista estético.

No entanto considerando o0s recursos disponiveis no mercado, designadamente
tecnoldgicos, as atividades sdo realizadas de tomaa pouco eficiente, designadamente

no caso das empresas mais tradicionais. E, como referido na analise externa, existem
problemas de coordenacao de redes que fazem o setor globalmente muito ineficiente.

Quase todas as empresas enfrentam o problema aterh dimensdes reduzidas face ao
nivel de economias de escala e dominio susceptiveis de aproveitamento.

ANALISE DOS RECURADKIONAIS

A generalidade das empresas do setor tem alguma dificuldade em obter recursos adicionais
(designadamente permanentes)vdo a sua dimensao, estrutura de capitais, lucratividade
e falta de capital humano.

As empresas mais modernas sdo menos penalizadas por estas limitacdes.

ANALISE DA CAPACIDADES POTENC

Dada a atual estrutura dos mercados compradores e a orientag¢éatérgca das empresas
do setor tudo aponta para que tanto as capacidades orientadas para as operagées como as
orientadas para o marketing sejam passiveis de desenvolvimento.

O desenvolvimento de capacidades operacionais enfrenta mais dificuldades devido
limitagOes relacionadas com a dimensdo das empresas e a sua dificuldade em aceder a
capitais. Este desenvolvimento podera ser facil para o conjunto limitado de empresas com
menores restricdes de acesso a recursos financeiros e tecnologicos.

O desenvolvnento de capacidades de marketing enfrenta menos dificuldades mas exige um
esforco de aquisicdo de conhecimento através da contratacdo de recursos humanos ou de
servigos especializados.

Estes desenvolvimentos serdo dificeis mas ndo impossiveis para asampmais
tradicionais. Para estas empresas as Unicas possibilidades de desenvolvimento de
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capacidades dependem de uma eventual reorientacdo estratégica e organizativa e da
possibilidade de obterem recursos financeiros de forma mais barata, seja devid@a u
alteracao da sua rentabilidade, seja por injecdes exdgenas de capitais.

As empresas mais modernas podem assumir um papel de dinamizacdo e modernizacdo da
oferta no setor. A sua capacidade de obter recursos adicionais € maior porque estes
recursos podenser assimilados de uma forma mais incremental. A emulagcéo de praticas, a
aquisicdo no mercado de conhecimento imbuido em equipamentos e recursos humanos e a
pressdo do mercado serdo importantes para continuar este processo de desenvolvimento.

FORCAS E FRAUBZAS

Desta andlise resulta uma avaliacdo do que as empresas dos setores abrangidos conseguem
fazer melhor e pior, das suas forcas e fraquezas.

FORCAS
As principais forcas das empresas do setor séo:

1. Estratégias focadas e orientadas para o mercado de agureampresas mais
pequenas e modernas;

2. Eficiéncia estatica, competitividade custo e orientacdo para o servico das empresas
tradicionais;

3. Flexibilidade organizativa, competitividade custo das empresas modernas;
4. Acesso a mercados de fatores e de produtos metitivos;

5. Capacidade operacional e comercial de todas as empresas e capacidade de
marketing das empresas modernas;

6. Disponibilidade de recursos humanos diversificados e qualificados;
7. Conhecimento especializado.

FRAQUEZAS
As principais fraguezas das emgas do setor sdo:

1. Reduzida dimenséao e incapacidade de aproveitamento de economias de escala;

2. Deficiéncias a nivel da organizacao, estruturas técnicas, produgéo e marketing;
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3. Reduzida dotacéo de recursos, designadamente de capitais, e dificuldade de acesso a
recursos adicionais;

4. Atraso tecnoldgico.

VANTAGENS COMPETITBVACOMPETENCIAS BAMENTAIS

VANTAGENS COMPETITBVA

A andlise das empresas do setor e das suas forcas e fraquezas aponta para a existéncia de
trés vantagens competitivas:

1. Competitividade cust das empresas tradicionais;

2. Orientacdo estratégica, orientacdo para o mercado, flexibilidade organizativa e
competitividade custo e das empresas modernas;

3. Conhecimento especializado.

A questdo fundamental na andlise interna das empresas do setor € salss vantagens
competitivas acima referidas sdo fundamentais, isto €, se sado sustentaveis. Para tal convém
saber em que competéncias se fundamentam.

COMPETENCIAS FUNDANENS

As vantagens competitivas acima referidas fundamenrsanma disponibilidade descursos
humanos a precos competitivos (a competitividade custo) e no conhecimento especializado
no caso das empresas mais tradicionais e nestes fatores mais fatores estratégicos nas
empresas mais modernas.

A disponibilidade de recursos humanos esté lielamda com a localizacéo pelo que é pouco
contestavel e pode ser uma competéncia fundamental. O conhecimento especializado,
guando relacionado com realidades locais e praticas especificas, € pouco transacionavel
pelo que pode ser uma competéncia fundameénta

A questdo fundamental é se os fatores estratégicos podem ser, também, uma competéncia
fundamental. A resposta, num setor tdo regulado, ndo € clara, dependendo
fundamentalmente do futuro enquadramento regulamentar do setor.

Assim, tanto a disponibilidee de recursos humanos como os conhecimentos especificos
podem ser fatores de sustentagao das empresas do setor.
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ATIVIDADES DO PATRIMI® IMOBILIARIO

ESTRUTURA

O setor das atividades do patrimonio imobiliario inclui um conjunto de subsetores que vao
desde a promocéo imobiliaria até a manutencdo de edificios e jardins. Saliesgaos
seguintes subsetores:

Promocao imobiliaria;

Construcao de edificios;

Construcéo de outras obras de engenharia civil;
Atividades especializadas de construgéo;
Atividades imobiérias;

Atividades de arquitetura, de engenharia e técnicas afins;

= = =2 =4 =4 -4 -2

Atividades de ensaios e analises técnicas;
1 Atividades relacionadas com edificios, plantagdo e manutencao de jardins.

Dada a sua natureza, o setor assume o caracter de suporte do clusterisitoo mas tem
uma dindmica propria com grandes efeitos multiplicadores macroeconomicos e de
desenvolvimento econémico. Logo € um setor muito importante do cluster.

A industria algarvia do setor dedisa a todo o tipo de atividades de construcao, madal
a analise prévia do setor do alojamento importa sobretudo tentar distinguir entre as
atividades de construcdo, as de reabilitacdo e as de servicos relacionados com edificios.

As empresas do setor sdo micro, médias e grandes mas nalguns subsetores, mais
relacionados com servi¢cos, predominam as micro empresas.

ANALISE DA ESTRATEGIA

VALORESVISAO E OBJETIVOS

A generalidade das empresas do setor tem uma missao relativamente moderna, mesmo que
implicitamente, baseada nas necessidades e oportunidades dwatie e de todos 0s
stakeholders da empresa. As preocupacdes sociais e ambientais estdo muitas vezes
presentes e existem muitas empresas com alguma ambicao estratégica.
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Atualmente existem dois grupos de empresas: um grupo de empresas com uma missao
moderma mas limitada e orientada para a producéo e o cliente e um grupo dominante de
empresas com uma missao moderna e agressiva, dando mais importancia ao mercado e ao
marketing. Estas ultimas empresas tém geralmente uma maior ambicao estratégica.

ESTRATEGIAS

As empresas mais orientadas para a producdo consideram que a sua razdo de ser é
exclusivamente produtiva, definida pelas suas atividades correntes e pela forma como estas
se materializam em produtos e servicos. Sao geralmente empresas do subsetor da
construcao ou pequenas empresas que trabalham por subcontrato na construcao.

Estas empresas tém normalmente uma estratégia genérica orientada para a eficiéncia

produtiva e uma estratégia de marketing orientada para as caracteristicas intrinsecas dos

produtos ouservigos. Para estas empresas os fatores condicionantes e dinamicos séo as
caracteristicas técnicas da sua producédo, ndo deixando a pressao do cliente e do mercado
de serem importantes.

As empresas mais orientadas para o mercado ja definem a sua raz®r dem base nas
necessidades a satisfazer na sua area de negoécios. As suas estratégias de marketing séao
diversificadas, interativas e dinamicas. Podem ser empresas pequenas ou grandes mas tém
recursos mais qualificados na area do marketing e estratégias orientadas pelo
mercado. Sao geralmente empresas de servigos.

Esta existéncia de diferentes estratégias faz com que esta industria seja bastante
fragmentada e diversificada e pouco integrada verticalmente, com bastantes interacdes e
colaboracdes vertiais e horizontais infraindustriais.

ANALISE DA ATIVIDADBRRENTE
PRODUTOS

As empresas do setor concentram a sua atividade de geracao de valor na determinagao das
necessidades do mercado, na obtencao de recursos, no desenvolvimento de capacidades e
no desenvolvimento de ofertas dinamicas e ajustadas ao cliente ou ao projeto.

A existéncia de sinergias entre diferentes produtos e servicos ainda ndo gerou um
movimento de consolidagdo do setor, provavelmente devido a ineficiéncias organizativas.
As empressa ainda ndo cresceram o suficiente para desenvolverem ofertas mais complexas
e integradas.
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Assim, devido a fatores histéricos e internos as empresas tendem a conesatean areas
delimitadas de negocios, sendo menos competitivas face a empresas esgetamto nos
produtos mais modernos como nos mais complexos. As empresas ainda s&o bastante
especializadas.

Algumas empresas ja associam as atividades produtivas atividades complementares de
natureza comercial e de servicgos.

PRECOS E RECEITAS

As empresagém geralmente controlo tanto sobre os precos de venda como sobre as
guantidades produzidas. Assim as suas receitas sao enddgenas e tanto a atividade de
marketing como a produtiva sdo importantes.

A lucratividade das empresas depende pois da sua efiaiéeimarketing, produtiva e
comercial.

MERCADOS
Os mercados destas empresas sao duplos, incluindo tanto mercados de particulares como

de empresas.

Por razdes de dimenséo, organizativas e de recursos, as empresas algarvias aparentam ser
mais competitivasnos mercados de particulares do que no de empresas. De facto, o
mercado de empresas esta mais disposto a adquirir as empresas algarvias Sservicos
especializados e sem grande valor acrescentado do que servicos diversificados e de maior
valor acrescentado.

Provavelmente por razdes de posicionamento estratégico, as empresas algarvias aparentam
ser mais competitivas nos mercados de particulares algarvios e portugueses em geral do
gue no mercado de turistas e residentes estrangeiros.

PROCESSOS DE MARKGETIN

Emresultado das caracteristicas dos mercados compradores, as atividades de marketing das
empresas modernas estao orientadas tanto para questfes estratégicas como para questées
taticas relacionadas com todos os elementos do composto de marketing.

A atividadedas empresas mais orientadas para o produto concesgraos aspetos taticos
do marketing, designadamente em produto, pre¢co e comunicacao.

ANALISE DOS RECURSOSRENTES
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HNANCEIROS

A generalidade das empresas do setor tem estruturas de capitais pesadgsonnco soélidas
e com rentabilidades variaveis. Sendo muitas destas empresas muito pequenas e
relativamente recentes tém um risco de negaocio elevado.

As atividades das empresas de alguns subsetores, designadamente na promoc¢ao e na
construcdo, sdo geralmée bastante intensivas em capital financeiro enquanto noutros
setores as necessidades de capital s&o reduzidas.

Quase todas estas empresas tém alguma dificuldade de recorrer a capitais alheios para
financiar capitais permanentes mas alguma facilidade @oter adiantamentos para
financiar o seu fundo de maneio.

Estas dificuldades colocam alguma pressédo sobre a rentabilidade das empresas do setor da
construcdo porque as tornam dependentes dos recursos de promotores imobiliarios. O
problema néo é relevantpara as empresas de servicos.

Algumas empresas maiores tém maiores rentabilidades e um numero ainda menor tem
capacidade de mobilizar recursos financeiros para aproveitar oportunidades supervenientes
e investir na expansao.

Hsicos

Os equipamentos das eresas do setor sdo normalmente especializados,
sobredimensionados e em diversos estadios de amortizacdo. Estdo constantemente a surgir
Nnovos equipamentos.

TECNOLOGICOS
As empresas do setor utilizam normalmente tecnologias produtivas tradicionais para

produzir produtos e servicos tradicionais e modernos.

As tecnologias tradicionais conformam as estruturas produtivas de base e a generalidade
dos processos. As tecnologias modernas sdo pouco utilizadas e s6 estdo refletidas nos
processos de marketing e nalgs produtos, inputs e equipamentos produtivos. Outras
vezes também tém importancia nalguns processos produtivos e logisticos de inbound e
outbound.

A pressdo dos mercados compradores € o fator mais importante de modernizagédo
tecnolégica das empresas deetsr, tanto a nivel de novos produtos como de nas
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tecnologias e processos. Esta pressao é particularmente importante quando originada pelo
mercado de alojamento.

Existe um conjunto relativamente alargado a testar de forma novos processos e tecnologias.
N&o se conhecem empresas a fazer 1&D nem projectos de adocado integrada das novas
tecnologias produtivas.

HUMANOS

Os recursos humanos utilizados pelo setor incluem recursos com habilitagdes médias e altas
e conhecimentos especializados e recursos com redsizidailitacbes mas conhecimentos
especializados.

Os recursos com menos habilitacées escolares tém normalmente reduzida formacéo técnica
mas bastante experiéncia. A capacidade destes recursos adotarem novas tecnologias e
processos é elevada e nao exige tafidrmacao.

Os recursos especializados com habilitacbes escolares elevadas sdo em numero
relativamente elevado e estédo atualizados. A capacidade destes recursos adotarem novas
tecnologias e processos é elevada assim como a sua capacidade de os promB&xestm
equipas de gestao agressivas.

INTANGIVEIS

Os principais intangiveis das empresas do setor sdo o conhecimento especializado de
tecnologias, processos e mercados. A reputacao de mercado também pode ser importante.
O conhecimento relacional e a cajpdade comercial sédo fundamentais.

ESTRUTURAIS

As estruturas das empresas do setor sdo normalmente pouco especializadas e amortizadas.
Note-se que estes elementos estdo presentemente sobredimensionados em termos gerais.
ANALISE DAS CAPACIBAIZORRENTES

As atividades e capacidades correntes da maior parte das empresas do setor é
fundamentalmente produtiva e de marketing. A capacidade de desenvolvimento é reduzida
e limita bastante o potencial do setor obrigandoa recorrer ao mercado para adquirir
servips de elevado valor acrescentado.
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Estas atividades, dado o nivel de recursos de que as empresas dispdem, sdo realizadas de
uma forma relativamente eficiente. As empresas sdo normalmente eficientes de um ponto
de vista estatico.

No entanto, considerando osrecursos disponiveis no mercado, designadamente
tecnologicos, as atividades podem ser realizadas de uma forma mais eficiente. Tal é verdade
para a producdo e o marketing mas principalmente para o desenvolvimento.

ANALISE DOS RECURBDKIONAIS

A generablade das empresas do setor tem alguma facilidade em obter recursos humanos e
de conhecimento por contratacdo temporaria ou subcontratacdo mas, devido a sua
dimenséo, estrutura de capitais, lucratividade e risco de negdcio, dificuldade em contratar
guadrossuperiores adicionais e adquirir mais equipamentos e tecnologia.

ANALISE D2\CAPACIDADES POTENC

Dada a atual estrutura dos mercados compradores e a orientacdo estratégica das empresas
do setor tudo aponta para que tanto as capacidades orientadas ggnm@ducdo como as
orientadas para o marketing sejam passiveis de desenvolvimento.

O desenvolvimento de capacidades produtivas enfrenta algumas dificuldades devido a
limitagOes relacionadas com a dimensdo das empresas e a sua dificuldade em aceder a
captais. Este desenvolvimento podera ser facil para o conjunto limitado de empresas com
menores restricbes de acesso a recursos financeiros e tecnolégicos.

O desenvolvimento de capacidades de marketing enfrenta menos dificuldades mas exige um
esforco de aguicdo de conhecimento através da contratacdo de recursos humanos ou de
servigos especializados.

A capacidade de desenvolvimento é mais dificil de desenvolver devido a limitacbes de
dimenséo.

Estes desenvolvimentos serdo mais dificeis ou mesmo impossaraisap empresas mais
pequenas, dada a sua falta e dificuldade de acesso a recursos. Para estas empresas as Unicas
possibilidades de desenvolvimento de capacidades resultam da eventual possibilidade de
obter recursos de forma muito barata, seja através dakacao de praticas, seja atraves da
aquisicdo no mercado de conhecimento imbuido em equipamentos ou recursos humanos,
seja atraves da pressao do mercado comprador.
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As empresas maiores e mais modernas podem assumir um papel de dinamizacdo e
modernizacdo d@rocura dirigida a estas empresas mais tradicionais, de diminui¢do do risco
de negdcio de novos investimento e, consequentemente, das suas capacidades produtivas.

FORCAS E FRAQUEZAS

Desta analise resulta uma avaliacdo do que as empresas dos setoregidbsaconseguem
fazer melhor e pior, das suas forcas e fraquezas.

FORGAS
As principais forcas das empresas do setor séo:

1. Estratégias modernas e focadas, orientadas para o mercado e com alguma ambicéo
estratégica de algumas empresas;

2. Flexibilidade organaiva e competitividadeusto de algumas empresas;
3. Acesso a mercados de fatores, de produtos e de servicos competitivos;

4. Disponibilidade de recursos humanos, incluindo de gestédo, diversificados,
gualificados e dinamicos;

5. Conhecimento especializado e ataalilo.

FRAQUEZAS
As principais fraquezas das empresas do setor s&o:

1. Reduzida dimenséo e incapacidade de aproveitamento de economias de escala;
2. Excessiva especializacéo;

3. Deficiéncias a nivel da organizacdo, equipamentos, producdo, marketing e
desenvolvimeto;

4. Reduzida dotacao de recursos e dificuldade de acesso a recursos adicionais;
5. Atraso tecnolégico.
VANTAGENS COMPETITBVACOMPETENCIAS PAMENTAIS

VANTAGENS COMPETITBVA

A andlise das empresas do setor e das suas forgas e fraquezas aponta parénaia>dst
cinco vantagens competitivas:
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1. Orientacdo e ambicao estratégica de algumas empresas;

2. Flexibilidade organizativa e competitividade custo de algumas empresas;

3. Disponibilidade de recursos humanos diversificados, qualificados e dinamicos;
4. Acesso a estrturas de base;

5. Conhecimento especializado do mercado.

A questdo fundamental na andlise interna das empresas do setor € saber se as vantagens
competitivas acima referidas sdo fundamentais, isto €, se sdo sustentaveis. Para tal convém
saber em que competias se fundamentam.

COMPETENCIAS FUNDANENS

As vantagens competitivas acima referidas fundamensama estrutura organizativa de
algumas das empresas (a flexibilidade produtiva), na disponibilidade de recursos humanos a
precos competitivos (a compeitridade custo), no acesso e no conhecimento especializado.

A estrutura organizativa das empresas pode ser emulada e mesmo ultrapassada por outras
empresas, logo ndo fundamental. A disponibilidade de recursos humanos esté relacionada
com a localizacéo pelgue é pouco contestavel e pode ser uma competéncia fundamental.

O conhecimento especializado, quando relacionado com realidades locais e préticas
especificas, é pouco transacionavel pelo que pode ser uma competéncia fundamental.

A orientacdo e ambicdo #&atégica de algumas empresas podem ser uma vantagem
importante se o enquadramento regulamentar do setor o permitir.

Assim, tanto a disponibilidade de recursos humanos como o0s conhecimentos especificos
podem ser fatores de sustentacdo das empresas do setor
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SERVICOS COMPLEMENESHE DE SUPORTE

Tal como nos clusters anteriores, 0 setor dos servicos complementares e de suporte do
cluster do turismo engloba um conjunto muito diversificado de atividade de que se
destacam atividades de servigos como:

Atividadesde aluguer;

Escolas de conducéo e pilotagem;

Escolas de linguas;

Atividades de bem estar fisico;

Outras atividades de servicos pessoais, ndo especificados;

Atividades dos servi¢os para animais de companhia;

= = =2 =4 =4 A -2

Outras atividades de servicos pessoais div&rsao especificadas.

O papel destas atividades ndo é o de dinamizadoras do cluster mas de resposta as suas
necessidades secundarias. O cluster impulsiona a procura destas atividades que lhe
respondem.

O fundamental é saber se os fornecedores locais destwidades ou servicos respondem
adequadamente a procura do cluster de uma forma eficiente, se existem algumas lacunas
ou vantagens significativas para o cluster na utilizacdo dos servicos ou produtos desses
fornecedores. O que se procura é a excecao.

E igualmente importante saber se alguma destas atividades tem alguma vantagem
competitiva local que Ihe permita desenvolv&, beneficiando da procura do cluster.

Ja se concluiu na andlise externa que os fornecedores dos produtos e servicos destas
atividades a que as empresas locais do cluster tém acesso tém capacidade para satisfazer a
procura do cluster local do turismo de uma forma eficiente.

Falta saber se as empresas em alguma destas atividades tem alguma vantagem competitiva
local que lhe permita desivolverse, beneficiando da procura do cluster.

E impossivel e irrelevante analisar detalhadamente todas estas atividades. Mas uma analise
por amostragem ja referenciada evidencia que n&o existe nenhuma atividade em que a
regido ou as suas empresas tenheamtagens competitivas claras.
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Nestas circunstancias ndo é relevante aprofundar a analise destes setores.
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TICEINDUSTRIASRIATIVAS

Tendo sido necessario, para efeitos de analise, definir a dinamica de cluster e trabalhar um
conjunto limitado de setoresonsistentes, considerarase 0S seguintes setores como
indutores da dindmica da cadeia de valor do cluster ou fundamentais para suportar o seu
desenvolvimento e, consequentemente de analise obrigatoria:

1
T

Tecnologias de informac¢ao, comunicagéo e conheciment

Atividades criativas

Tendo sido necessario, para efeitos de recolha de dados estatisticos, definir que CAEs
correspondem a estas atividades, foram considerados na andlise dos diferentes setores do
cluster os seguintes CAEs:

1
T

=

= =4 =

)l

1812 Outra impresséao (parte)
1813 Atividades de preparacdo de impressao e de produtos média

321 Fabricacdo de joalharia, ourivesaria, bijutaria e artigos similares; cunhagem
de moedas

581 Edicéo de livros, de jornais e de outras publicacdes
582 Edicao de programas informaticos

59  Atividades cinematogréficas, de video, de producdo de programas de
televisdo, de gravacédo de som e de edicao de musica

62 Consultoria e programacao informética e atividades relacionadas
63  Atividades dos servigos de informacao
74 Outras atividades deonsultoria, cientificas, técnicas e similares

9003 Criacao artistica e literaria

Estes setores e atividades sdo analisados a seguir.
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TECNOLOGIAS DE INFORM\Q COMUNICACAO E CONHRENTO

ESTRUTURA

O setor das tecnologias de informagdo, comunicacdonhecimento € um setor lato que
abrange subsetores tao diversas como o de infraestruturas de comunicacado, o de hardware,
o de desenvolvimento de software e o de desenvolvimento e gestdo de aplicacdes e
plataformas.

Destes subsetores, e de um ponto de aide dinamica de cluster, os mais relevantes para o
Algarve séo o de desenvolvimento de tecnologias e o de desenvolvimento e gestdo de
aplicacoes e plataformas. Estes dois subsetores embora relativamente diferenciados usam
0S Mesmos recursos e incluem tadas atividades referidas pelo RIS& GARVE 2022020

como relevantes. Assim esta analise fesa# neles.

Os principais mercados do setor sdo os mercados do Algarve, o nacional e o internacional. O
mercado do Algarve é substancialmente distinto destes Ultimos, cujos condicionantes
ultimos do comportamento nao sdo significativamente diferentes.

A generalidade das empresas do setor é micro e pequena.

ANALISE DA ESTRATEGIA
VALORESVISAO E OBJETIVOS

A generalidade das empresas do setor tem uma misgdoderna, mesmo que
implicitamente, baseada nas necessidades do mercado e de todos os stakeholders da
empresa. As preocupacdes sociais e ambientais estdo algumas vezes presentes e existem
algumas empresas com ambicao estratégica.

Podese considerar quetaalmente existem dois grupos de empresas: um de empresas com
uma missdo mais limitada e orientada para o cliente e um grupo de empresas com uma
missdo mais abrangente e agressiva, dando mais importancia ao mercado. Os valores
ambientais e sociais e a amhlo estratégica sdo comuns aos dois grupos.

ESTRATEGIAS

As empresas mais orientadas para o cliente consideram que a sua razdo de ser € produtiva e
definida pelos seus recursos correntes e clientes potenciais. Sao geralmente empresas
pequenas com uma esttégia genérica orientada para a eficiéncia produtiva e a adaptacao
ao cliente e uma estratégia de marketing orientada para as necessidades globais dos
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clientes. Para estas empresas os fatores condicionantes e dinamicos sdo as caracteristicas
técnicas dasa producdo e as necessidades do cliente concreto, sendo a pressao global do
mercado secundaria.

As empresas mais modernas ja definem a sua razado de ser com base nas necessidades de
satisfazer o mercado na sua area de negoécios. As suas estratégias datingagdo
diversificadas, interativas e dinamicas. Podem ser empresas pequenas mas normalmente
maiores que as do grupo anterior e tém recursos mais qualificados na area do marketing e
estratégias mais orientadas pelo mercado.

Esta predominancia de estragi@s baseadas no cliente e no mercado faz com que estas a
industria seja bastante fragmentada e diversificada e pouco integrada verticalmente, com
bastantes interacdes e colaboracdes verticais e horizontais infra industriais.

ANALISE DA ATIVIDADERRENT
PrRODUTOS

As empresas do setor concentram a sua atividade de geracdo de valor na producéo
customizada, determinada por procuras concretas, podendo ou ndo fazer uma prévia
determinacado das necessidades do mercado. A obtenc&o de recursos, o desenvoldenento
capacidades e o desenvolvimento de ofertas € um processo interactivo e dinamico.

A existéncia de sinergias entre diferentes produtos e servicos ainda ndo gerou um
movimento de consolidacdo do setor, provavelmente devido a juventude do setor e a

inefidéncias organizativas. As empresas ainda nao cresceram o suficiente para
desenvolverem ofertas mais complexas e integradas. E, exceto no mercado das plataformas,
ndo ha ofertas direcionadas para o consumidor final

Assim, devido a fatores histéricos e imes as empresas tendem a concenisarnas areas

de negdcios onde sdo mais produtivas, sendo menos competitivas face a empresas
exteriores tanto nos produtos mais complexos como nos destinados ao consumidor final ou
ao consumo mais massificado. As empsesao bastante especializadas.

PRECOS E RECEITAS

As empresas tém geralmente controlo tanto sobre os pre¢os de venda como sobre as
guantidades produzidas. Assim as suas receitas sdo endégenas e tanto a atividade produtiva
como a de marketing sdo importarge
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A lucratividade das empresas depende pois da sua eficiéncia produtiva, de marketing e
comercial.

MERCADOS

Os mercados destas empresas sao sobretudo industriais e predominantemente locais. S&o
mercados pouco evoluidos, mais interessados nas caraatasiuncionais dos produtos

gue nas suas caracteristicas técnicas, que colocam pouca pressdo para o desenvolvimento
da oferta das empresas.

Existe um mercado secundario, o internacional, que tem um grande potencial comercial e
de dinamizacdo do desenvotwento das empresas do setor, mas que esta a ser pouco
explorado.

PROCESSOS DE MARKG&TIN

Em resultado das caracteristicas dos mercados compradores, as atividades de marketing
estdo mais orientadas para questdes estratégicas do que para questdes tatizagnatas

com todos os elementos do composto de marketing. O mais importante é o posicionamento
nao o composto de marketing.

Nestas questfes taticas, o preco e as vendas sdo as variaveis mais importantes. Nas
guestdes estratégicas as areas de negocios desenvolvimento de recursos sdo as
guestdes mais importantes.

ANALISE DOS RECURSORRENTES

HNANCEIROS

A generalidade das empresas do setor tem estruturas de capitais reduzidas mas sélidas e
boas rentabilidades. A pior area de negocio de um ponto s e rentabilidade devera
ser a de plataformas.

Sendo muitas destas empresas mais pequenas e recentes, tém um risco de negdcio elevado.
Note-se, no entanto, que as atividades destas empresas sdo geralmente pouco intensivas
em capital financeiro. Assim msco financeiro ndo € uma limitacdo ativa a expansao da
atividade.

Todas estas empresas tém alguma dificuldade de recorrer a capitais alheios e em obter
capitais permanentes para financiar investimentos, mas alguma facilidade em obter
adiantamentos pardinanciar o seu fundo de maneio.
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Algumas empresas maiores tém maiores tém capacidade de mobilizar recursos financeiros
para aproveitar oportunidades supervenientes e investir na expansao.

Fsicos

Os equipamentos das empresas do setor sdo normalmentéenmedciados e em diversos
estadios de amortizacdo. Estdo constantemente a surgir novos meios de producao.
TECNOLOGICOS

As empresas do setor utilizam normalmente tecnologias produtivas tradicionais para

produzir produtos e servigos tradicionais e modernos.

As tecnologias tradicionais conformam o0s processos produtivos e a generalidade dos
processos comerciais. Muitas vezes as tecnologias modernas sO estdo refletidas nos
processos de marketing e em novos instrumentos produtivos.

Existe um conjunto relativaente alargado a testar de forma alargada novos mercados e
tecnologias. E aparentemente existem algumas empresas a fazer 1&D. Nao se conhecem
empresas com projetos de adocéo integrada das novas tecnologias produtivas.

HUMANOS

Os recursos humanos utilizasipelo setor sdo recursos com habilitaces médias e altas e
conhecimentos especializados. Estes recursos estdo normalmente atualizados e tém uma
elevada capacidade de adotarem novas tecnologias e processos. A sua capacidade de os
promoverem € mais reduzida

Existem equipas de gestdo preparadas tecnicamente mas aparentemente pouco agressivas
estrategicamente.

INTANGIVEIS

Os principais intangiveis das empresas do setor sdo o conhecimento especializado de
tecnologias, processos e mercados. A reputacdo deadertambém pode ser importante.

A propriedade intelectual ainda nao é relevante.

ESTRUTURAIS

As estruturas das empresas do setor sdo normalmente pouco especializadas e em diversas
fases de amortizacao.

ANALISE DAS CAPACIBAOCORRENTES
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As atividades ecapacidades correntes das empresas do setor sdo fundamentalmente
produtivas e de comerciais.

Estas atividades, dado o nivel de recursos de que as empresas dispdem, sdo realizadas de
uma forma eficiente. As empresas do setor sdo normalmente eficientagrdgonto de
vista estético.

No entanto, considerando o0s recursos disponiveis no mercado, designadamente
tecnologicos e de marketing, as atividades podem ser realizadas de uma forma mais
eficiente. Tal € verdade para a producdo mas principalmente pararketingy.

ANALISE DOS RECURBDKCIONAIS

A generalidade das empresas do setor tem alguma facilidade em obter recursos humanos e
de conhecimento por subcontratacdo mas, devido a sua dimensao, estrutura de capitais,
lucratividade e risco de negdcio, difidatie em contratar quadros adicionais e adquirir mais
equipamentos e tecnologia.

As empresas organizam muita da sua atividade de acordo com uma légica de projeto, o que
limita a sua atratividade para recursos humanos altamente qualificados.

ANALISE D\CARCIDADES POTENCIAIS

Dada a atual estrutura dos mercados compradores e a orientacdo estratégica das empresas
do setor tudo aponta para que tanto as capacidades orientadas para a produ¢do como as
orientadas para o marketing sejam passiveis de desenvolvimeévitos dificil serd o
desenvolvimento de capacidades estratégicas e a concecdo de novas estratégias, mais
agressivas.

O desenvolvimento de capacidades produtivas padrédo nao enfrenta mais dificuldades uma
vez que 0s conhecimentos e instrumentos necessgim® as potenciar sao facilmente
acessiveis. O desenvolvimento de capacidades mais avan¢adas podera ser mais dificil devido
a limitacdes relacionadas com a dimensdo das empresas, 0 custo do desenvolvimento
destas capacidades e a dificuldade das empresaaaeder a capitais.

O desenvolvimento de capacidades de marketing enfrenta menos dificuldades mas exige um
esforgo de aquisicdo de conhecimento através da contratacdo de recursos humanos ou de
servigos especializados.
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As empresas clientes e mais modernasdem assumir um papel de dinamizacdo e
modernizacdo da procura, de diminuicdo do risco de negoécio de novos investimento e,
consequentemente, das suas capacidades produtivas.

FORCAS E FRAQUEZAS

Desta andlise resulta uma avaliacdo do que as empresasetimes abrangidos conseguem
fazer melhor e pior, das suas forcas e fraquezas.

FORGAS
As principais forcas das empresas do setor séo:

1. Estratégias focadas, orientadas para o cliente e o mercado;

2. Flexibilidade organizativa e competitividade custo;

3. Acesso anercados de fatores e de produtos competitivos;

4. Disponibilidade de recursos humanos qualificados e produtivos;

5. Conhecimento especializado e atualizado.

FRAQUEZAS
As principais fraguezas das empresas do setor sao:

1. Reduzida dimenséo;
2. Excessiva especialiage organizacdo muito baseada em projetos;
3. Deficiéncias a nivel de estratégia, organizacao e marketing;

4. Dificuldade de acesso a recursos adicionais.

VANTAGENS COMPETIBVACOMPETENCIAS BAMENTAIS
VANTAGENS COMPETIT®BVA

A andlise das empresas do setodas suas forcas e fraquezas aponta para a existéncia de
duas vantagens competitivas:

1. Flexibilidade organizativa e competitividade custo;

2. Disponibilidade de recursos humanos qualificados e dinamicos.
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A questao fundamental na andlise interna das emprekasetor € saber se as vantagens
competitivas acima referidas sdo fundamentais, isto €, se sado sustentaveis. Para tal convém
saber em que competéncias se fundamentam.

COMPETENCIAS FUNDAMENS

As vantagens competitivas acima referidas fundamensama estutura organizativa das
empresas (a flexibilidade produtiva) e na disponibilidade de recursos humanos a precos
competitivos (a competitividade custo).

A estrutura organizativa das empresas pode ser emulada e mesmo ultrapassada por outras
empresas, logo r@fundamental. A disponibilidade de recursos humanos esta relacionada
com a localizacdo pelo que € pouco contestavel e pode ser uma competéncia fundamental.

Assim, o0 Unico fator que parece suportar o setor é a existéncia de recursos competitivos.
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ATIVIDADES CRIATIVAS

ESTRUTURA

O setor das atividades criativas é um setor lato que abrange atividades muito diversas que
vao desde a criacdo de pequenos conteudos publicitarios escritos até a producédo e
distribuicdo de grandes blockbusters cinematogréficos.

Destas atividades, e de um ponto de vista de dinamica de cluster, os mais relevantes para o
Algarve séo o de criacdo e producao de contetudos de qualquer formato. Assim esta analise
focarsed nestas atividades, mencionando sempre que relevante questdesiaetalas

com a distribuicéo.

A estrutura deste setor é muito parecida com a do setor anterior, dividggdentre um
subsetor concorrencial de produgcdo de conteudos de menor dimensdo e um subsetor
menos contestavel de producao e distribuicdo de grandegecolos integrados.

Os principais mercados do setor sédo idénticos aos do setor anterior, os mercados do
Algarve, o nacional e o internacional.

A maioria das empresas do setor € micro e pequena.

ANALISE DA ESTRATEGIA
VALORESVISAO E OBJETIVOS

A generallade das empresas do setor tem uma missao tradicional, baseada no produto e
nas necessidades do mercado e de todos os stakeholders da empresa. As preocupacdes
sociais e ambientais estdo muitas vezes presentes mas nao existem empresas com ambicao
estratégia.

ESTRATEGIAS

As empresas consideram normalmente que a sua razao de ser € exclusivamente produtiva e
definida pelos seus produtos correntes. Sao geralmente empresas muito pequenas e com
uma estratégia genérica orientada para o produto e uma estratégraat&eting orientada

para as caracteristicas intrinsecas dos produtos ou servi¢os. Para estas empresas os fatores
condicionantes e dindmicos sdo as caracteristicas técnicas da producédo, sendo a presséo do
mercado secundaria.
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Esta predominancia de estrai@ég baseadas no produto faz com que estas a industria seja
bastante fragmentada e diversificada e com alguma integracéo vertical, sendo a atividade
criativa é muitas vezes incluida em produtos a que se destina.

N&o existem muitas interacdes e colaborac@esicais e horizontais infraindustriais. Assim,
nao existe um mercado funcional e desenvolvido de produtos criativos mas existe um de
recursos humanos e servicos criativos.

ANALISE DA ATIVIDADBRRENTE
PRODUTOS

As empresas do setor concentram a suaidtide de geracdo de valor na obtencédo de
recursos, na producéo e na atividade comercial. As ofertas séo geralmente tradicionais e
estéticas.

A existéncia de sinergias entre diferentes produtos e servi¢os criativos ainda ndo gerou um
movimento de reforcale interagdes ou de consolidacdo do setor, provavelmente devido a
reduzida dimenséo das empresas e do mercado e a ineficiéncias organizativas. As empresas
ainda nédo cresceram o suficiente para desenvolverem ofertas mais complexas e integradas.

Devido a etes fatores histéricos e internos as empresas tendem a conceséraras areas

de negdcios tradicionais em que iniciaram a sua atividade, sendo menos competitivas face a
empresas exteriores nos produtos mais padronizados ou mais modernos. As empresas ainda
sdo bastante especializadas.

Algumas, poucas, empresas associam as atividades produtivas atividades complementares
de natureza comercial e de servicos.

PRECOS E RECEITAS

As empresas tém geralmente controlo tanto sobre os precos de venda como sobre as
guantidades produzidas. Assim as suas receitas sdo enddgenas e tanto a atividade de
marketing como a produtiva sdo importantes.

A lucratividade das empresas depende pois da sua eficiéncia produtiva, de marketing e
comercial.

MERCADOS

Os mercados destas emgsas incluem alguns consumidores finais mas principalmente
clientes industriais e empresariais incluindo retalhistas e empresas de servigos.
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PROCESSOS DE MARKGETIN

Em resultado das caracteristicas dos mercados compradores, as atividades de marketing das
empresas concentrgae nos aspetos taticos do marketing, designadamente no preco,
comunicacéo e vendas.

Muitas vezes o produto e considerado como um elemento exdgeno ao esfor¢co de
marketing.

ANALISE DOS RECURSORBRENTES
HNANCEIROS

A generalidade das emgsas do setor tem estruturas de capitais pouco sélidas e
rentabilidades varidveis. Mas as atividades destas empresas sao geralmente pouco
intensivas em capital financeiro. E devido a muitas destas empresas serem muito pequenas
e estarem consolidas, o se&isco de negocio ndo é particularmente elevado. Assim o seu
risco financeiro é reduzido.

No entanto quase todas estas empresas tém dificuldade de recorrer a capitais alheios para
financiar investimentos mas e mesmo para financiar o fundo de maneio.

Algumas, poucas, empresas de maior dimensdo ou com mais praca tém maior capacidade
de mobilizar recursos financeiros de curto prazo. Mas nao existem muitas com capacidade
de obter recursos para aproveitar oportunidades supervenientes e investir em projetos
alargados de expanséo.

Hsicos

Os equipamentos das empresas do setor sdo normalmente tradicionais, especializados e em
diversos estadios de amortizagdo. Estdo constantemente a surgir novos equipamentos.

TECNOLOGICOS

As empresas do setor utilizam normalmengenologias produtivas tradicionais.

As tecnologias tradicionais confirmam as estruturas produtivas de base e a generalidade dos
processos de muitos tipos de atividades. A poucas tecnologias modernas utilizadas so estao
refletidas nalguns equipamentos otivos e processos de marketing.

N&o existem muitas empresas a testar de forma alargada novos produtos, mercados e
tecnologias. Nao se conhecem empresas a fazer 1&D nem projetos de adocao integrada das
novas tecnologias produtivas.
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HUMANOS

Os recursos tmanos utilizados pelo setor incluem recursos com diversas habilitagdes mas
geralmente com muitos conhecimentos especializados.

Os recursos com menos habilitagées escolares tém normalmente reduzida formacéo técnica
e pouca capacidade para adotarem noveslogias e processos.

Os recursos especializados com mais habilitacdes escolares ndo sdo em grande numero. A
capacidade destes recursos adotarem novas tecnologias e processos € maior mas a sua
capacidade de as promoverem € muito reduzida. As equipageskiio do setor sdo pouco
preparadas.

INTANGIVEIS

Os principais intangiveis das empresas do setor sdo o conhecimento especializado de
tecnologias, processos e mercados. A reputacdo de mercado também pode ser importante.
E pontualmente a propriedade intelial também o é.

ESTRUTURAIS

As estruturas das empresas do setor sdo normalmente pouco especializadas e ja
amortizadas.

ANALISE DAS CAPACIBAIZORRENTES

As atividades e capacidades correntes das empresas do setor sdo fundamentalmente

produtivas e de endas.

Estas atividades sdo realizadas de uma forma muito tradicional e, mesmo dado o nivel de
recursos de que as empresas dispdem, sao realizadas ineficientemente. As empresas do
setor ndo sao normalmente eficientes de um ponto de vista estatico.

E, clao, também sdo ineficientes dinamicamente. Tal é claro na produ¢do mas ainda mais
no marketing.

ANALISE DOS RECURBDKIONAIS

A generalidade das empresas do setor tem dificuldade em obter recursos humanos e de
conhecimento adicionais por contratacdo @y a sua dimensao, estrutura de capitais,
lucratividade e risco de negocio. A possibilidade de o fazer por subcontratacdo € mais
possivel mas ainda enfrenta dificuldades, muitas vezes porque 0s mercados destes recursos
e servicos ndo estao bem estruturade desenvolvidos.
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ANALISE D& CAPACIDADES POTENC

Dada a atual estrutura dos mercados compradores e a orientacdo estratégica das empresas
do setor tudo aponta para que tanto as capacidades orientadas para a produ¢cdo como as
orientadas para o marketingejam passiveis de desenvolvimento.

O desenvolvimento de capacidades produtivas implica sobretudo a aquisi¢do de tecnologia
e o desenvolvimento das capacidades técnicas e tecnoldgicas dos seus recursos humanos. E
dificil devido a limitacdes relacionade@m a dimensao das empresas e a sua dificuldade em
aceder a capitais. Mas podera ser possivel para o conjunto limitado de empresas com
melhores resultados.

O desenvolvimento de capacidades de marketing enfrenta mais dificuldades mas exige um
esforco de agisicdo de conhecimento através da contratacdo de recursos humanos ou de
servicos especializados.

Estes desenvolvimentos serdo mais dificeis ou mesmo impossiveis para as empresas menos
rentaveis e mais tradicionais, dada a sua falta e dificuldade de aagssorsos. Para estas
empresas as Unicas possibilidades de desenvolvimento de capacidades resultam da eventual
possibilidade de obter conhecimentos adicionais de forma muito barata, através da
emulacdo das melhores préaticas, através da aquisicdo no dwmrde conhecimento
imbuido em equipamentos ou recursos humanos ou através da pressdo do mercado
comprador.

As empresas mais rentaveis e modernas e eventuais novos empreendimentos na area
podem assumir um papel de dinamizacdo e modernizacdo da procuradaliagestas
empresas mais tradicionais, através da subcontratacdo, contribuindo para a diminuicdo do
risco de negdcio de novos

FORCAS E FRAQUEZAS

Desta andlise resulta uma avaliacdo do que as empresas dos setores abrangidos conseguem
fazer melhor e piorgas suas forcas e fraquezas.

FORCAS
As principais forgas das empresas do setor séo:

1. Acesso a mercados de fatores e de produtos competitivos;

2. Disponibilidade de recursos humanos;
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3. Conhecimento especializado e atualizado.

FRAQUEZAS
As principais fraguezatas empresas do setor sao:

1. Reduzida dimenséo e incapacidade de aproveitamento de economias de escala;
2. Excessiva especializacéo;

3. Deficiéncias a nivel da organizacao, equipamentos, producdo e marketing;

4. Reduzida dotacao de recursos e dificuldade de acesscuasos adicionais;

5. Atraso tecnoldgico.

VANTAGENS COMPETIBVACOMPETENCIAS BAMENTAIS

VANTAGENS COMPETITBVA

A andlise das empresas do setor e das suas for¢cas e fraquezas aponta para a existéncia de
uma unica vantagem competitiva:

1. Conhecimento esp®alizado.

A questdo fundamental na andlise interna das empresas do setor € saber se as vantagens
competitivas acima referidas sédo fundamentais, isto €, se sdo sustentaveis. Para tal convém
saber em que competéncias se fundamentam.

COMPETENCIAS FUNDANKENS

A vantagem competitiva acima referida fundamestano conhecimento especializado. O
conhecimento especializado, quando relacionado com realidades locais e praticas
especificas, como € o caso, é pouco transacionavel pelo que pode ser uma competéncia
fundamental.
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CIENCIABAVIDA/ SAUDE RECUPERACAO

DELIMITACAO

Tendo sido necessario, para efeitos de analise, definir a dinamica de cluster e trabalhar um
conjunto limitado de setores consistentes, consideraisgnos seguintes setores como
indutores dadinamica da cadeia de valor do cluster ou fundamentais para suportar o seu
desenvolvimento e, consequentemente de analise obrigatoria:

1 Atividades de saude humana
1 Atividades de desporto de alto rendimento
1 Atividades de investigacdo e desenvolvimento

Tendo sido necesséario, para efeitos de recolha de dados estatisticos, definir que CAEs
correspondem a estas atividades, foram considerados na analise dos diferentes setores do
cluster os seguintes CAEs:

1 21 Fabricagdo de produtos farmacéuticos de base e de pagpas
farmacéuticas

72110 Investigacao e desenvolvimento em biotecnologia

86 Atividades de salde humana

1
1
1 87  Atividades de apoio social com alojamento
i 88  Atividades de apoio social sem alojamento
1

931 Atividades desportivas
1 96040 Atividades de bemstar fisico

Estes setores e atividades serdo analisados a seguir.
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ATIVIDADES DE SAUDEMANA

ESTRUTURA

O setor algarvio da saude tem uma estrutura mista, com um segmento publico e um
segmento privado. O segmento publico é constituido por unidades pradutide
propriedade do estado com receitas maioritariamente originarias da administracdo central.
O segmento privado € constituido por unidades produtivas de propriedade privada com
receitas fundamentalmente e crescentemente provenientes de sistemas deaosege
saude publicos e privados.

Cada segmento e composto por diversos tipos de unidades de producdo que vao desde
pequenas unidades de enfermagem e clinica geral até grandes hospitais com diversas
especialidades. O setor oferece quase todas as ativilddesalide humana.

O principal mercado do setor é constituido pelos residentes no Algarve, sendo o mercado
turistico um mercado secundario e 0 mercado internacional um mercado presentemente
marginal.

A industria é constituida por entidades publicas epessas de diversas dimensdes desde
micro até grandes.

ANALISE DA ESTRATEGIA
VALORESVISAO E OBJETIVOS

A generalidade das empresas e entidades do setor tem uma missao tradicional, muito
focada no produto e no servico. Existem no entanto algumas empmsaga tém uma

missao mais moderna, baseada nas necessidades do mercado e de todos os stakeholders da
empresa. As preocupacdes sociais estdo quase sempre presentes e existem algumas
empresas com algumas preocupacdes ambientais e ambicdo estratégica.

Assim pode considerase que atualmente existem dois grupos de empresas e entidades:
um com uma missdo mais tradicional, limitada e orientada para o produto e o servigco e
outro com uma missao mais moderna, atualizada e agressiva, dando muita importancia ao
cliente e alguma ao mercado.

ESTRATEGIAS

As empresas mais orientadas para o produto e o0 servico consideram que a sua razao de ser
€ produtiva e definida pelas suas atividades e recursos correntes, sendo os cientes efectivos
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e potenciais uma consideracao intpente. Sdo geralmente entidades publicas e empresas
mais pequenas com uma estratégia genérica orientada para a eficiéncia produtiva e uma
estratégia de marketing orientada para questdes taticas, fundamentalmente de produto.
Para estas empresas os fatomdicionantes e dindmicos sdo as caracteristicas técnicas da
sua producdo e as necessidades do cliente concreto, sendo a pressédo global do mercado
secundaria ou mesmo exogena.

As empresas mais modernas ja definem a sua razao de ser com base nas rideesida
satisfazer os seus clientes potenciais e o0 mercado na sua area de negoécios. As suas
estratégias de marketing sdo mais diversificadas, interativas e dinamicas. Podem ser
empresas pequenas mas normalmente maiores que as privadas do grupo anterior e té
estratégias mais orientadas pelo mercado e recursos mais qualificados na éarea do
marketing. E sdo mais flexiveis em termos de producéo e de servico ao cliente.

Esta diversidade de estruturas organizacionais e estratégias baseadas faz com que esta a
indudria seja fragmentada, diversificada e integrada verticalmente. Existem no entanto
bastantes interacdes e colaboracdes verticais e horizontais infraindustriais.

ANALISE DA ATIVIDADERRENTE
PrRODUTOS

As empresas do setor concentram a sua atividade dacgge de valor na producéo,
predeterminada pelo conhecimento das diferentes quantidades procuradas. A obtencédo de
recursos, o desenvolvimento de capacidades e o desenvolvimento de ofertas € um processo
planeado, evolutivo e gradual.

A existéncia de sineid@s entre diferentes produtos e servigcos gerou uma estruturacao rigida

e uma consolidacdo das entidades do setor publico e esta a dinamizar um processo de
consolidacao horizontal e vertical do setor privado. Ao contrario do que acontece o resto do

pais, aempresas do Algarve ainda ndo estdo completamente consolidadas pelo que néo

cresceram o suficiente para desenvolverem ofertas mais complexas e integradas.

Assim, devido a fatores histéricos e internos as empresas dividemntre empresas
diversificadase empresas especializadas que se tendem a concesgramas areas de
negocios originais, de especialidade dos gestores, onde sdo mais produtivas.

PRECOS E RECEITAS

As entidades do setor obtém a maior parte das suas receitas de entidades terceiras, sejam
transferéncias publicas ou copagamentos de sistemas de seguros publicos (ADSE e similares)
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ou privados. Assim as entidades do setor tém geralmente um controlo reduzido sobre os
seus precos de venda. Em contrapartida tém bastante controlo sobre as quasidad
produzidas. E mesmo as entidades publicas tém algum controlo, cada vez maior, sobre estas
quantidades. Assim as receitas das entidades do setor sdo enddgenas e dependem
fundamentalmente da eficacia da atividade produtiva e comercial das entidades esaspr

do setor.

A lucratividade das entidades depende da sua eficiéncia produtiva e comercial.

MERCADOS

As empresas do setor tém dois mercados: o de consumidores e o de seguradores ou
pagadores publicos. O mercado de consumidores disdleem dois segmens, um
segmento de massas e outro, muito mais pequeno, de procura diferenciada. Em termos
gerais estes sdo mercados ndo muito evoluidos, mais interessados nas caracteristicas
funcionais dos produtos que nas suas caracteristicas técnicas, que colocamppessain

para o desenvolvimento da oferta das empresas.

O mercado de pagadores divide igualmente em dois: o de pagadores e seguradores
publicos e o de seguradores privados. Devido ao reduzido dinamismo destes dois mercados
a sua grande preocupacéao ae&lide marketing € com o produto e o preco. A qualidade dos
servigos associados tem assumido uma importancia crescente mas ainda ndo €
determinante.

Existem mercados secundarios, o turistico e o internacional, que tém um grande potencial
mas que ainda ndostio a ser completamente explorados.

PROCESSOS DE MARKGETIN

Em resultado das caracteristicas dos mercados compradores, as atividades de marketing das
empresas mais modernas estdo orientadas para questdes estratégicas relacionadas com
investimentos e desemlvimento de negdcio e para questdes taticas relacionadas com o
produto, o servico e o preco.

A comunicacao € pouco importante para as entidades publicas e as pequenas empresas mas
ja tem alguma relevancia para as maiores empresas privadas. A atividetercad é
importante para todas as empresas privadas.
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Assim, nas questdes taticas, o produto, preco e as vendas Sao as variaveis mais importantes.
Nas questbes estratégicas as areas de negocios e o desenvolvimento de recursos sao as
guestdes mais importaes.

ANALISE DOS RECURSORRENTES
FNANCEIROS

A generalidade das empresas do setor tem estruturas de capitais pouco sélidas. As
rentabilidades das entidades publicas sdo baixas ou negativas devido aos reduzidos precos
implicitos unitarios enquanto as d&ntidades privadas sao boas.

Tendo muitas destas entidades e empresas uma procura estavel, enfrentam um reduzido
risco de negdcio e financeiro.

As empresas tém alguma facilidade de recorrer a capitais alheios, mesmo para aproveitar
oportunidades supemnientes e investir na expansao.

Hsicos

Os equipamentos das empresas do setor sdo normalmente especializados e atualizados.
Mas estdo constantemente a surgir novos meios de producado, cada vez mais sofisticados e
caros.

TECNOLOGICOS

As empresas do setattilizam tanto tecnologias produtivas tradicionais como modernas. As
tecnologias tradicionais continuam a conformar 0s processos produtivos e a generalidade
dos processos comerciais. E muitas vezes as tecnologias modernas s6 estao refletidas nos
equipamenbs e processos mais técnicos.

N&o existem muitas empresas a testar novas tecnologias. Nem a fazer 1&D ou projetos de
adocdao integrada das novas tecnologias produtivas.

HUMANOS

Os recursos humanos utilizados pelo setor sdo normalmente recursos com algalesit
médias e altas e conhecimentos especializados. Estes recursos estdo normalmente
atualizados e tém uma elevada capacidade de adotarem novas tecnologias e processos. A
sua capacidade de os promoverem é mais reduzida.

Existem equipas de gestédo prepaaadecnicamente mas aparentemente bastante limitadas
estrategicamente.
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INTANGIVEIS

Os principais intangiveis das empresas do setor sdo o conhecimento especializado de
tecnologias, processos e mercados. A reputacao de mercado também pode ser importante.

ESTRUTURAIS

As estruturas das empresas do setor sdo normalmente especializadas e em fases iniciais de
amortizagao.

ANALISE DAS CAPACIBEOCORRENTES

As atividades e capacidades correntes das empresas do setor sdo fundamentalmente
produtivas e comerciais.

Estas atividades, dado o nivel de recursos de que as empresas dispdem, sdo realizadas de
uma forma eficiente. As empresas do setor sdo normalmente eficientes de um ponto de
vista estético.

No entanto, considerando o0s recursos disponiveis no mercadojgraeamente
tecnolégicos e de marketing, as atividades podem ser realizadas de uma forma mais
eficiente. Tal é verdade tanto para a producdo como fundamentalmente para o marketing.

ANALISE DOS RECURADKIONAIS

A generalidade das empresas do setor tdguena facilidade em obter recursos humanos e

de conhecimento adicionais por contratacdo e subcontratacdo. Mas, devido a questdes de
dimenséo, lucratividade e acesso a financiamento, tém dificuldade em contratar servigos e
em adquirir tecnologias e equipami®s mais desenvolvidos.

ANALISE DR CAPACIDADES POTIENC

Dada a atual estrutura dos mercados compradores e a orientacdo estratégica das empresas
do setor tudo aponta para que tanto as capacidades orientadas para a produ¢cdo como as
orientadas para o méeting sejam passiveis de desenvolvimento. Mais dificil sera o
desenvolvimento de capacidades estratégicas e novas estratégias, mais agressivas. E a
aquisicao de tecnologias mais desenvolvidas.

O desenvolvimento de capacidades produtivas padréo nao emfrenatis dificuldades uma
vez que os conhecimentos e instrumentos necessarios para as potenciar sdo facilmente
acessiveis. O desenvolvimento de capacidades mais avancadas podera ser mais dificil devido
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a limitacdes relacionadas com a dimensédo das empresasjsto do desenvolvimento
destas capacidades e a dificuldade das empresas em aceder a capitais.

O desenvolvimento de capacidades de marketing enfrenta menos dificuldades mas exige um
esforco de aquisicdo de conhecimento através da contratacdo de reduusosnos ou de
servicos especializados.

FORCAS E FRAQUEZAS

Desta andlise resulta uma avaliacdo do que as empresas dos setores abrangidos conseguem
fazer melhor e pior, das suas forcas e fraquezas.

FORGAS
As principais forcas das empresas do setor séo:

1. Estatégias focadas, orientadas para o produto e o Servico;

2. Algumas empresas com estratégias avangadas;

3. Competitividade custo;

4. Acesso a mercados de fatores, de produtos e de servicos competitivos;
5. Disponibilidade de recursos humanos qualificados e produtivos;

6. Conhecimento especializado e atualizado.

FRAQUEZAS
As principais fraguezas das empresas do setor séo:

1. Reduzida dimensdo média das empresas e unidades do setor designadamente face a
oligopdlios;

2. Falta de autonomia estratégica de muitas empresas e entgladélicas;
3. Dependéncia de muitas entidades de recebimentos do estado;

4. Insuficiente diversificacéao;

5. Deficiéncias a nivel de estratégia, organizacdo e marketing;

6. Atraso e restricBes tecnoldgicas e processuais;

7. Dificuldade de acesso a recursos avangadosaamits.
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VANTAGENS COMPETITSVACOMPETENCIAS BAMENTAIS

VANTAGENS COMPETITBVA

A andlise das empresas do setor e das suas for¢cas e fraquezas aponta para a existéncia de
duas vantagens competitivas:

1. Competitividade custo;
2. Disponibilidade de recursos hamos qualificados e atualizados.

A questdo fundamental na andlise interna das empresas do setor € saber se as vantagens
competitivas acima referidas sdo fundamentais, isto é, se sdo sustentaveis.

COMPETENCIAS FUNDANENS

As vantagens competitivas acimateridas fundamentanse na disponibilidade de recursos
humanos qualificados e atualizados a pre¢cos competitivos.

Esta disponibilidade de recursos humanos esta relacionada com a localizacdo pelo que é
pouco contestavel e pode ser uma competéncia fundamenta
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ATIVIDADES DE DESPORJE ALTO RENDIMENTO

ESTRUTURA

7

O setor algarvio das atividades de desporto de alto rendimento € constituido por um
conjunto alargado de entidades, maioritariamente associacfes e empresas, de diferentes
dimensoes, que disponibiim infraestruturas e servigos a agentes desportivos.

Estas entidades sdo de diferentes tipos e dimensoées, disponibilizando um conjunto alargado
de infraestruturas e servicos que vao desde campos de futebol até testes clinicos. As
condicdes climatéricas délgarve séo as ideais para muitos desportos em muitas alturas do
ano e a oferta algarvia de infraestruturas e servicos é bastante alargada.

O principal mercado do setor é constituido por clientes nacionais, europeus e
internacionais.

ANALISE DA ESTRATEGIA
VALORESVISAO E OBJETIVOS

O setor dividese entre um grupo de entidades, empresariais e associativas, mais
tradicionais e outro grupo, mais recente, de empresas mais modernas.

As entidades mais tradicionais tém normalmente uma misséo tradicionaltadamfocada

na empresa, no produto e na producdo, na comercializacdo ou disponibilizacdo, na
rentabilidade e na sobrevivéncia. As preocupacdes ambientais tém pouco peso para estas
entidades mas as sociais tem um peso elevado. A intensidade da ambig@#égish varia

de entidade para entidade, mas normalmente nao é elevada.

As empresas mais recentes tém normalmente uma missdo mais moderna que valoriza cada
vez mais as questdes de mercado e de marketing. Estas empresas, normalmente de
pequena e média diensédo, tém uma missdo mais centrada na satisfacdo de necessidades,
mais abrangente, dando mais importancia ao marketing e a valores ambientais e sociais, e
tém uma maior ambicédo estratégica.

Neste ultimo conjunto de empresas a maior ambigdo estratégicpeemitida pela
dissociacdo da atividade corrente que normalmente € de prestagédo de servigos da atividade
desportiva propriamente dita ou por estruturas de capitais e exigidas pela posse ou gestao
de infraestruturas fisicas de maior valor econémico. Estapresas estdo dispostas a
assumir riscos e a investir tanto na criagdo como no desenvolvimento de negdécios pelo que
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assumem um papel de dinamizacdo estratégica do setor e dos setores clientes e
fornecedores.

ESTRATEGIAS

As empresas mais tradicionais cigam que a sua razdo de ser € exclusivamente
produtiva e principalmente definida pelos seus produtos e servigos correntes. A estratégia
destas empresas € orientada para eficiéncia produtiva e comercial. Para estas empresas 0s
fatores condicionantes e dimicos sdo a atividade corrente, 0s recursos correntes e a
pressao do mercado designadamente dos fornecedores e dos consumidores correntes. Estas
empresas tendem a especializse nos produtos e servicos de grande procura na regiao.

As empresas mais modexs ja definem a sua razéo de ser com base nas necessidades que
satisfazem o que lhes permite ter estratégias mais orientadas para e pelos mercados e
menos pelos clientes. Tal como noutros setores semelhantes, esta situacdo faz com que
estas empresas favotam estratégias de especializacdo em produtos mas de diversificacao
de mercados, atuando agressivamente em diversos mercados internacionais.

ANALISE DA ATIVIDADERRENTE
PrRODUTOS

As entidades do setor concentram a sua atividade de geracdo de valorodacpgo de
servicos especializados, determinados pela existéncia de uma procura estavel assegurada ou
pela existéncia de infraestruturas especializadas de suporte. A existéncia de algumas
sinergias em grupos mais alargados de servicos ndo € completamertteeiépda por
guestdes de dimenséo das empresas e por ineficiéncias na sua gestao.

Devido a questdes de dimensdo e estratégicas e a fatores concorrenciais historicos as
empresas do setor tendem a concentisg em servicos pouco padronizados, sendo pouco
competitivas face a empresas exteriores no mercado dos produtos mais padronizados.

Assim as entidades concentrase em poucos servi¢os, favorecendo estruturas bastante
integradas a montante e a jusante. Mas como um todo, 0 ecossistema € bastante completo.

PRECOS E RECEITAS

As empresas tém muito controlo sobre os seus pre¢os de venda e sobre as quantidades
transacionadas, dentro das limitagbes da sua capacidade produtiva. Assim as suas receitas
sdo exodgenas e a eficiéncia operacional e de marketing saaotanpss.

A lucratividade das empresas depende pois ou da sua eficiéncia produtiva e de marketing.
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MERCADOS

As empresas mais tradicionais tém como mercados diretos o de consumidores nacionais e
internacionais que procuram produtos com menos valor acrgsckd. As empresas mais
modernas tém mercados mais especializados mas com maior valor acrescentado e
crescimento, incluindo uma maior percentagem de clientes internacionais.

Os mercados sao explorados por um namero elevado de empresas tradicionais comn pou
sucesso econdmico, e por um numero reduzido de empresas modernas, COm maior sucesso
mas mais risco de negaocio.

PROCESSOS DE MARKGETIN

Em resultado das caracteristicas dos mercados, as atividades de marketing das empresas
tradicionais € reduzida e maisrientada para questdes téaticas relacionadas com
comunicacéo e vendas.

As atividades de marketing das empresas modernas sédo igualmente mais limitadas a
guestdes taticas mas sdo mais abrangentes podendo incluir algumas questdes estratégicas e
todos os elemetos do composto de marketing. As empresas preocuganem saber qual a
procura que lhes garante mais rentabilidade e em utilizar todos os instrumentos do
marketing para alcancar e influenciar essa procura.

ANALISE DOS RECURSORRENTES
FINANCEIROS
A geeralidade das entidades do setor tem estruturas de capitais solidas e estaveis e

rentabilidades médias.

Tanto as empresas tradicionais como as mais modernas tém alguma facilidade de recorrer a
capitais alheios para financiar investimentos em fundo de ef@nOs investimentos em
imobilizado séo mais dificeis de financiar.

As empresas modernas ndo tém, ao contrario do que acontece nos outros setores,
rentabilidades mais elevadas nem facilidades em mobilizar recursos financeiros para
aproveitar oportunidade supervenientes e investir na expansao.

Hsicos

Os equipamentos das empresas do setor sdo normalmente especializados e em diversas
fases de amortizacéo.
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TECNOLOGICOS

A generalidade das empresas do setor utiliza um composto de tecnologias produtivas
tradicionais e modernas. As tecnologias tradicionais conformam as estruturas produtivas e
algumas estruturas comerciais e as tecnologias modernas conformam alguns servicos e
processos e uma parte crescente das estruturas comerciais.

Existe um conjunto relatamente alargado de empresas a testar de forma alargada novas
tecnologias. Existe um conjunto muito reduzido de empresas a fazer I&D. Nao se conhecem
projetos de adogé&o integrada das novas tecnologias produtivas.

HUMANOS

Os recursos humanos utilizados @esetor sdo normalmente recursos especializados,
havendo no entanto alguns recursos indiferenciados de suporte. Os recursos especializados
tém normalmente habilitacbes escolares médias e elevadas e estdo atualizados. A
capacidade destes recursos adotaremvas tecnologias e processos € elevada e a sua
capacidade de os promoverem esta a crescer.

INTANGIVEIS

Os principais intangiveis das empresas do setor sdo o conhecimento especializado de
mercados e produtos. A reputacdo de mercado é fundamental.

ESTRUTURS

As estruturas das empresas do setor sdo normalmente especializadas e em diferentes
estadios de amortizacdo. Nalgumas empresas mais modernas estas estruturas podem ser
um fator diferenciador.

ANALISE DAS CAPACIBAOCORRENTES

As atividades correntes daempresas do setor sdo fundamentalmente produtivas e
comerciais.

Estas atividades, dado o nivel de recursos de que as empresas dispdem, sdo realizadas de
uma forma eficiente. As empresas do setor sdo normalmente eficientes de um ponto de
vista estético.

No entanto considerando o0s recursos disponiveis no mercado, designadamente
tecnoldgicos, as atividades sao realizadas de uma forma pouco eficiente, designadamente
no caso das atividades de suporte e comerciais.
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N&o existem grandes problemas de ndo apiamento de economias de escala mas quase
todas as empresas enfrentam o problema de terem dimensdes reduzidas face aos niveis
ideais de custos fixos de desenvolvimento e de marketing.

ANALISE DOS RECURADKIONAIS

A generalidade das empresas do setor talguma dificuldade em obter recursos adicionais
(designadamente permanentes) devido a sua dimensao, risco de negocio e lucratividade.

Tal aplicasse com mais intensidade as empresas mais modernas mais pequenas.

Mas o setor &€ muito aberto, contestavel gaivo.

ANALISE D2\CAPACIDADES POTENC

Dada a atual estrutura dos mercados e a orientacéo estratégica das empresas do setor tudo
aponta para que tanto as capacidades orientadas para a produ¢cdo como as orientadas para
o desenvolvimento e o marketingjaen passiveis de desenvolvimento.

O aumento das capacidades de desenvolvimento enfrenta mais dificuldades devido a
limitagOes relacionadas com a dimensdo das empresas e a sua dificuldade em aceder a
capitais. Este desenvolvimento podera ser facil paramgunto limitado de empresas com
menores restricdes de acesso a recursos financeiros.

O desenvolvimento de capacidades de marketing enfrenta menos dificuldades mas exige um
esforco de aquisicdo de conhecimento através da contratacdo de recursos humades ou
servigos especializados.

As empresas mais modernas podem assumir um papel de dinamizacdo e modernizacdo da
procura dirigida as empresas mais pequenas e tradicionais, de diminuicdo do risco de
negaocio de novos investimento e, consequentemente, das capacidades produtivas.

FORCAS E FRAQUEZAS

Desta analise resulta uma avaliacdo do que as empresas dos setores abrangidos conseguem
fazer melhor e pior, das suas forcas e fraquezas.

FORGAS
As principais forgcas das empresas do setor s&o:

1. Estratégias focaab, orientadas para o cliente e o mercado;
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2. Acesso a mercados de fatores e de produtos competitivos;

3. Capacidade operacional;

4. Disponibilidade de recursos humanos diversificados e qualificados;
5. Estruturas fisicas;

6. Conhecimento especializado.

FRAQUEZAS
As pincipais fraquezas das empresas do setor sao:

1. Reduzida dimenséao e incapacidade de aproveitamento de economias de escala;

2. Deficiéncias a nivel da organizacao, estruturas técnicas, producao e, principalmente,
marketing;

3. Reduzida dotacéao de recursos e difitade de acesso a recursos adicionais;

4. Algum atraso tecnoldgico.

VANTAGENS COMPETITSVACOMPETENCIAS PAMENTAIS
VANTAGENS COMPETITBVA

A andlise das empresas do setor e das suas forcas e fraquezas aponta para a existéncia de
guatro vantagens competitas:

1. Acesso a mercados de fatores e de produtos competitivos;

2. Disponibilidade de recursos humanos diversificados e qualificados;
3. Estruturas fisicas;

4. Conhecimento especializado.

A gquestdo fundamental na andlise interna das empresas do setor € saber aptagens
competitivas acima referidas sdo fundamentais, isto €, se sao sustentaveis. Para tal convém
saber em que competéncias se fundamentam.

COMPETENCIAS FUNDANENS
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As vantagens competitivas acima referidas fundamentgmo acesso a mercados, ha
dispanibilidade de recursos e estruturas a precos competitivos e no conhecimento
especializado.

O acesso a mercados é contestavel. A disponibilidade de recursos humanos esta relacionada
com a localizacéo pelo que é pouco contestavel e pode ser uma compefi@mdéanental.

O conhecimento especializado, quando relacionado com realidades locais e préticas
especificas, é pouco transacionavel pelo que pode ser uma competéncia fundamental.

Assim, tanto a disponibilidade de recursos humanos como os conhecimentosfiesgec
podem ser fatores de sustentacdo das empresas do setor.
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ATIVIDADES DE INVESACAO E DESENVOLWWIBD

ESTRUTURA

O setor das atividades de investigacdo e desenvolvimento do cluster das ciéncias da vida,
saude e recuperacdo ndo € muito diferente deoses da investigacdo e desenvolvimento
de outros clusters.

E um setor com um objeto muito lato, realizando um conjunto muito diverso de atividades e
composto por um conjunto igualmente diverso de entidades.

O objeto do setor séo todas as atividades daetade valor do cluster, incluindo a logistica
de inbound, a logistica de outbound e todas as atividades de suporte, mas concerdgeando
na producéo.

As atividades que realiza vao desde a investigacado pura e aplicada até a oferta de servicos
de inovacaogde desenvolvimento de equipamentos e de desenho de infraestruturas. Dada a
natureza do cluster o ambito destas atividades € bastante alargado, indo desde o
desenvolvimento de novos medicamentos até a sistemas inteligentes de avaliacdo e
melhoria de performances fisicas.

As entidades do setor vao desde departamentos de 1&D, producédo e marketing de empresas
produtoras a empresas fornecedoras e laboratérios e universidades, abrangendo as
empresas dos setores ja tratados na andlise deste cluster mas tambémadagi
comerciais, logisticas, de armazenagem, de investigacao e desenvolvimento tecnolégico, de
aluguer de maquinas e equipamentos e outras atividades associativas.

Por uma razdo de compreensibilidade, este setor é dividido em dois subsetores ou tipo de
produtos: investigagdo e desenvolvimento de novos produtos e investigagdo e
desenvolvimento de novos equipamentos e instalagdes. O output do primeiro subsetor sdo
sobretudo servigos enquanto o do segundo séo sobretudo vendas de produtos de natureza
tangivel Por uma questdo de abrangéncia e relevanciaconsisleta que a expressa
produtos” incl ui também novos processos.

ANALISE DA ESTRATEGIA
VALORESVISAO E OBJETIVOS

As entidades do setor estdo divididas em dois grupos: um € comporto por entidades
uma missao tradicional, muito voltada para a investigagcéo pura, e outro por entidades com
uma missdo mais moderna, mesmo que implicita, baseada nas necessidades dos clientes e,
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mesmo, do mercado. As preocupacdes sociais e ambientais estdo cada vezeseiges
em todas estas entidades e algumas, dos dois grupos, tém uma cada vez maior ambicao
estratégica.

Assim, atualmente existe um grupo mais pequeno de entidades de maior dimensdo com
uma missao tradicional, limitada e orientada para a producdo;me giupo maior de
empresas de menor dimensdo com uma missdo moderna, atualizada e agressiva, dando
mais importancia ao marketing e com maior ambicao estratégica.

ESTRATEGIAS

As entidades mais tradicionais e orientadas para a producdo consideram quesaoale

ser é exclusivamente produtiva e definida pelos seus recursos e produtos correntes. Estas
entidades dedicanse fundamentalmente a investigacdo e sdo geralmente publicas. A
estratégia genérica destas entidades é orientada para 0s recursos e dmdesu Tém
alguma preocupacao com a eficacia mas pouca preocupacdo com a eficiéncia produtiva. A
sua estratégia de marketing é muito orientada para as caracteristicas intrinsecas dos
produtos de investigacdo. Para estas empresas os fatores condiciomadie&micos sdo o
aproveitamento dos recursos e as caracteristicas técnicas da sua producédo, sendo a pressao
do mercado secundaria. Até porque poucas vezes as suas receitas nao provém do mercado.

As entidades mais modernas ja definem a sua razdo de sebasennas necessidades de
satisfazer o mercado na sua area de negdcios. Estas entidades dedicamis ao
desenvolvimento e sdo geralmente pequenas empresas privadas ou filiais de grandes
empresas internacionais. As suas estratégias de marketing sasifiozetas, interativas e
dinAmicas. Podem ser empresas pequenas mas com recursos mais qualificados na area do
marketing e vendas e estratégias mais orientadas pelo mercado.

Esta diferenciacdo de estratégias e areas de negdécio faz com que esta indUstria se
bastante dividida de acordo com o tipo de entidade e pouco integrada. As interagcdes e
colaboracdes verticais e horizontais infraindustriais séo limitadas.

ANALISE DA ATIVIDADBRRENTE

PrRODUTOS

As entidades mais tradicionais do setor concentram a atisidade na producao,
independentemente do seu valor de mercado, pelo que afetam 0s seus recursos sem tomar
em consideracao o sistema de precos e a informacédo a ele associada. A producdo € muitas
vezes realizada pelo seu valor intrinseco, cientifico cadémico, e ndo pelo seu valor
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economico efetivo. A atividade cents® na obtencdo e afetacdo de recursos e na
divulgacgéo estruturada dos resultados produtivos.

A existéncia de sinergias entre diferentes produtos destas entidades ainda ndo gerou um
movimento de ligacdo e coordenacao vertical do setor com 0s seus clientes, provavelmente
devido a juventude do setor e a ineficiéncias organizativas. As entidades ainda néo
cresceram o suficiente para desenvolverem estruturas de gestdo e de marketing mais
eficientes e ofertas mais complexas, integradas, customizadas e valiosas.

As entidades mais modernas tendem a dar um grande peso as atividades comerciais e as
atividades menos exigentes cientifica e tecnicamente da I[&D, fazendo muito
desenvolvimento incrementae muita customizacdo. Mesmo assim ddo um contributo
econdmico importante para o cluster ao promoverem e facilitarem a adocdo de 1&D de
terceiros imbuida em novos equipamentos e tecnologias.

Devido a fatores historicos e internos as entidades tenderorecentrarse nas areas de
negoécios em que iniciaram a sua atividade, ndo desenvolvendo atividades e oferecendo
produtos mais integrados. As entidades ainda sdo bastante especializadas.

Muitas empresas associam as atividades produtivas atividades complaresmnte natureza
comercial e de servicos.

PRECOS E RECEITAS

As receitas das entidades tradicionais sdo maioritariamente determinadas exogenamente ao
mercado, fazendo com que o seu controlo das receitas seja reduzido. Nas atividades
desenvolvidas para o meado as receitas ja sao endoégenas, com grande controlo de precos
e quantidades.

As empresas mais orientadas para o mercado tém um controlo quase completo sobre os
seus precos de venda e sobre quantidades produzidas. Assim as suas receitas sao endoégenas
e tanto a atividade de marketing como a produtiva sdo importantes.

A lucratividade destas empresas depende pois da sua eficiéncia de marketing, produtiva e
comercial.

MERCADOS

Os mercados destas entidades sao duplos, incluindo tanto mercados de seonqosie
produtos, designadamente de equipamentos e sistemas produtivos. E as entidades
trabalham tanto para clientes finais como para industriais e intermediarios.
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PROCESSOS DE MARKGETIN

Em resultado das caracteristicas dos mercados compradores, asddvida marketing das
empresas modernas estdo orientadas tanto para questfes estratégicas como para questdes
taticas relacionadas com todos os elementos do composto de marketing.

A atividade das empresas mais tradicionais concesgranos aspetos estratégis do
marketing, designadamente em procurar saber o que 0 mercado necessitara em termos
abstratos, ndo comerciais.

ANALISE DOS RECURSORRENTES
ANANCEIROS

A generalidade das entidades do setor tem estruturas de capitais pouco sélidas e
rentabilidades rédias ou elevadas. Todavia, tendo muitas destas entidades uma solida
ancora ou base institucional, o seu risco de negdcio nao € elevadosBlotdem disso, que

as atividades destas empresas sédo geralmente pouco intensivas em capital financeiro, que
nalguns casos se pode limitar a fundo de maneio.

Todas estas empresas tém alguma dificuldade de recorrer a capitais alheios para obter
capitais permanentes para financiar investimentos mas facilidade em obter adiantamentos
para financiar o seu fundo de maneio

Algumas entidades e empresas mais bem ancoradas tém maiores rentabilidades e um
namero ainda menor tem capacidade de mobilizar recursos financeiros para aproveitar
oportunidades supervenientes e investir na expansao.

Fsicos

Os equipamentos das empresao setor sdo normalmente especializados e em diversos
estadios de amortizacdo. Estdo constantemente a surgir novos equipamentos.
TECNOLOGICOS

As empresas do setor utilizam normalmente um composto de tecnologias produtivas

tradicionais e mais avancgadas.

As tecnologias tradicionais conformam as estruturas produtivas de base e a generalidade
dos processos. Muitas vezes as tecnologias modernas so estéo refletidas nos equipamentos
produtivos e nos processos de marketing.
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N&o se conhecem entidades a testarfazer 1&D ou com projetos de adocéao integrada das
novas tecnologias de I&D.

HUMANOS
Os recursos humanos utilizados pelo setor incluem principalmente recursos com

habilitacdes altas e conhecimentos especializados.

Estes recursos especializados sdo edmero relativamente elevado e estdo bem
atualizados. A capacidade destes recursos adotarem novas tecnologias e processos é
elevada assim como a sua capacidade de os promoverem. Faltam muitas vezes equipas de
gestao preparadas e agressivas.

INTANGIVEIS

Os principais intangiveis das entidades do setor sdo o conhecimento especializado de
tecnologias e processos. As entidades mais tradicionais tém menor conhecimento dos
mercados que as mais modernas e competitivas. A reputacdo de mercado pode ser muito
importante.

ESTRUTURAIS

As estruturas das empresas do setor sdo normalmente especializadas e em diversos estadios
de amortizacdo. Nesta altura ndo had nenhuma estrutura com qualquer especificidade
competitiva.

ANALISE DAS CAPACIBAOCORRENTES

As atividades eapacidades correntes das entidades do setor sdo fundamentalmente de
produtivas ou de marketing.

Existe algumas duvidas sobre a eficiéncia com que séo realizadas estas atividades, dado o
nivel de recursos de que os dois tipos de entidades dispbem. Qued®eansuficiente
concorréncia deixam esta questdo em aberto.

Considerando os recursos disponiveis no mercado, designadamente tecnoldgicos, as
atividades de todas estas entidades poderiam ser realizadas de uma forma mais eficiente.
Tal é verdade principalente para a produ¢do mas também para o marketing.

ANALISE DOS RECURBDKIONAIS

A generalidade das entidades do setor tem alguma facilidade em obter recursos humanos e
de conhecimento adicionais por subcontratacdo mas, devido a sua dimenséo, esttetura
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capitais, lucratividade e risco de negécio, dificuldade em contratar quadros adicionais e
adquirir mais equipamentos e tecnologia.
ANALISE D3\CAPACIDADES POTENC

Dada a atual estrutura dos mercados compradores e a orientacdo estratégica das empresa
modernas do setor tudo aponta para que tanto as suas capacidades orientadas para a
producdo como as orientadas para o marketing sejam passiveis de desenvolvimento.

Mesmo assim, o desenvolvimento de capacidades produtivas destas empresas enfrenta
mais dficuldades devido a limitagGes relacionadas com a dimensdo das empresas e a sua
dificuldade em aceder a capitais. Este desenvolvimento podera ser facil para o conjunto
limitado de empresas com menores restrices de acesso a recursos adicionais.

O desenvolimento de capacidades de marketing enfrenta menos dificuldades mas exige um
esfor¢o de aquisicdo de conhecimento através da contratacdo de recursos humanos ou de
servicos especializados.

A situagéo parece ser mais dificil de alterar no caso das entidaadisstradicionais em que
todo o enquadramento institucional, organizacional e funcional coloca dificuldades. A falta e
dificuldade de acesso a recursos também € um problema.

E a possibilidade de obter recursos através da emulacéo de praticas, ou atcagsisicao
no mercado de conhecimento imbuido em equipamentos ou recursos humanos, também é
dificil.

E pena porque estas entidades caso fossem mais modernas e orientadas para o mercado
poderiam assumir um papel de dinamizacdo e modernizacdo da procig@aliao setor e
dar um grande contributo para o desenvolvimento do cluster.

FORCAS E FRAQUEZAS

Desta andlise resulta uma avaliacdo do que as empresas dos setores abrangidos conseguem
fazer melhor e pior, das suas forcas e fraquezas.

FORGAS
As principas forcas das empresas do setor séo:

1. Acesso a mercados de fatores, de produtos e de servicos competitivos;

2. Disponibilidade de recursos humanos diversificados e qualificados;
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3. Conhecimento especializado e atualizado.

FRAQUEZAS
As principais fraquezas daspresas do setor sao:

1. Enquadramentos institucionais e orientacdes estratégicas desajustadas;
2. Falta de orientacdo para o mercado;

3. Excessiva especializagao;

4. Deficiéncias a nivel da organizacéo, equipamentos, producdo e marketing;
5. Reduzida dotacao de recurseglificuldade de acesso a recursos adicionais;

6. Atraso tecnoldgico.

VANTAGENS COMPETITSVACOMPETENCIAS PAMENTAIS
VANTAGENS COMPETITBVA

A andlise das empresas do setor e das suas for¢cas e fraquezas aponta para a existéncia de
duas vantagens compeiits:

1. Disponibilidade de recursos humanos diversificados e qualificados;
2. Conhecimento especializado.

A questdo fundamental na andlise interna das empresas do setor € saber se as vantagens
competitivas acima referidas sédo fundamentais, isto €, se sdergaseis. Para tal convém
saber em que competéncias se fundamentam.

COMPETENCIAS FUNDAMENS
As vantagens competitivas acima referidas fundamensanma disponibilidade de recursos
humanos a precos competitivos e no conhecimento especializado.

A disponbilidade de recursos humanos esté relacionada com a localizacéo pelo que € pouco
contestavel e pode ser uma competéncia fundamental. O conhecimento especializado,
guando relacionado com realidades locais e praticas especificas, € pouco transacionavel
peloque pode ser uma competéncia fundamental. O acesso é uma vantagem fundamental.

Assim, tanto a disponibilidade de recursos humanos como os conhecimentos especificos e o
acesso podem ser fatores de sustentagcéo das empresas do setor.
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ENERGIABENOVAVEIS

DELIMTACAO

Tendo sido necessario, para efeitos de analise, definir a dindmica de cluster e trabalhar um
conjunto limitado de setores consistentes, consideraisanos seguintes setores como
indutores da dindmica da cadeia de valor do cluster ou fundamentags qugortar o seu
desenvolvimento e, consequentemente de analise obrigatoria:

1 Atividades de producao de energias renovaveis
1 Atividades de investigacdo e desenvolvimento
1 Atividades industriais e servigcos complementares

Tendo sido necessério, para efeitos deeolha de dados estatisticos, definir que CAEs
correspondem a estas atividades, foram considerados na analise dos diferentes setores do
cluster os seguintes CAEs:

1 20591 Fabricacao de biodiesel

1 252 Fabricacdo de reservatorios, recipientes, caldeirasadiadores metalicos
para aquecimento central

1 253 Fabricacdo de geradores de vapor (exceto caldeiras para aquecimento
central)

1 256 Tratamento e revestimento de metais; atividades de mecanica geral
1 2711 Fabricacdo de motores, geradores e transformadetéticos

1 2811 FabricacAo de motores e turbinas, exceto motores para aeronaves,
automoveis e motociclos

1 35 Eletricidade, gés, vapor, agua quente e fria e ar frio
1 3821 Tratamento e eliminacdo de residuos ndo perigosos
1 721 Investigacdo e desenvolvim® das ciéncias fisicas e naturais

Estes setores e atividades serdo analisados a seguir.
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ATIVIDADES DE PRODWGAE ENERGIAS RENUEIS

ESTRUTURA

O setor algarvio de producdo de energias renovaveis degiclundamentalmente a
producdo de energia elétiéca partir da biomassa, da energia edlica e da energia solar. A
producdo de metano € absolutamente marginal e ndo direcionada para o mercado e a de
biodiesel é inexistente.

Todo o setor da producéo de energia elétrica a partir de fontes renovaveis temtigar a
aquisicdo da sua producdo a precos pré determinados. Consequentemente a andlise deste
setor focase fundamentalmente nas suas atividades de inbound, producéo e suporte.

A industria € composta por um namero reduzido de empresas de energia edicarergia
solar de dimensdo média e grande.

ANALISE DA ESTRATEGIA

VALORESVISAO E OBJETIVOS

A generalidade das empresas do setor tem uma missao tradicional e limitada, focada na
empresa, na producdo, na rentabilidade e na sobrevivéncia. As preo@gpaoggiais tém
pouco peso e a ambicdo estratégica € baixa. As empresas tém normalmente a natureza de
projetos ou de unidades de producdo afetas a um fim pré determinado e claramente
delimitado.

Esta situacdo ndo favorece o desenvolvimento organico das esapr nem o
desenvolvimento de um setor autbnomo.

ESTRATEGIAS

A generalidade das empresas considera que a sua razao de ser é exclusivamente produtiva e
definida pelos seus recursos e produtos correntes.

Esta situacdo conduz a adocao de estratégias decedjzacao.

ANALISE DA ATIVIDADEBRRENTE
PRODUTOS

As empresas do setor concentram a sua atividade de geracdo de valor na producao de
energia a partir das fontes acima referidas. A inexisténcia de sinergias entre a producéo de
cada um destes tipos de ergga conduz a especializagéo.
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O grosso da producdo é escoado através da venda a distribuidores, num mercado
subsidiado e regulamentado, fazendo com que a atividade das empresas se concentre em
processos produtivos.

N&o existe praticamente producdo de egm liquida ou gasosa, designadamente para
aguecimento ou motores de explosao, a partir da biomassa.

PRECOS E RECEITAS

As empresas nédo tém qualquer controlo sobre os seus precos de venda e muito pouco
controlo sobre as quantidades produzidas. Assim &s saceitas sdo fundamentalmente
exdgenas.

A lucratividade das empresas depende pois da sua eficiéncia produtiva.

MERCADOS

O mercado direto das empresas do setor € um unico mercado subsidiado e regulado onde a
energia € transacionada como um bem homog#nEoda a producéo é dirigida ao mercado
nacional, integrado com o local.

PROCESSOS DE MARKGTIN

Em resultado das caracteristicas dos mercados compradores, as atividades de marketing de
todas as empresas do setor € muito reduzida e completamente orienada questbes
estratégicas. As empresas preocupaemem saber qual a procura que Ihes esta garantida e
nao em influenciar essa procura.

ANALISE DOS RECURSORRENTES

HNANCEIROS

A generalidade das empresas do setor tem estruturas de capitais sOladabilidades
elevadas e facilidade em recorrer a capitais alheios.

Os apoios publicos sao uma fonte significativa de financiamento do investimento.

Fsicos

Os equipamentos das empresas do setor sdo normalmente especializados e nas fases iniciais
de amoatizacdo. Estdo constantemente a surgir novos equipamentos, tecnologicamente
mais desenvolvidos e mais eficientes, pelo que a reposi¢cdo de meios é fundamental.

TECNOLOGICOS
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A generalidade das empresas do setor utiliza tecnologias modernas, normalmdente
estado de arte no momento da realizacdo do investimento inicial. Mas a inovacao
tecnologica € muito rapida e atualizacdo tecnoldgica dos equipamentos e das estruturas
existentes é cara e dificil tecnicamente.

HUMANOS

Os recursos humanos utilizadoslpesetor sdo especializados, com habilitacbes escolares
meédias e altas e elevada formacéao técnica. A capacidade destes recursos adotarem novas
tecnologias e processos € elevada.

INTANGIVEIS

Os principais intangiveis das empresas do setor sdo o conhecinespiecializado de
tecnologias, processos e do mercado. O acesso a locais para instalacdo é fundamental.
Autorizacdes de funcionamento e de acesso a mercados também o sao.

O peso dos outros intangiveis é muito reduzido.

ESTRUTURAIS

As estruturas das empsas do setor sdo normalmente especializadas e ainda néo
amortizadas. As estruturas mais importantes sdo equipamentos produtivos. Estas estruturas
sujeitamse a uma obsolescéncia tecnoldgica acelerada.

ANALISE DAS CAPACIBAOCORRENTES

As atividades corrdas das empresas do setor sdo fundamentalmente produtivas.

Estas atividades, dado o nivel de recursos de que as empresas dispdem, sdo realizadas de
uma forma muito eficiente. As empresas sao eficientes estaticamente.

E mesmo considerando os recursos digpeis no mercado, designadamente 0os novos
recursos tecnoldgicos, as atividades também sé&o realizadas de uma forma eficiente. As
empresas sao dinamicamente eficientes.

ANALISE DOS RECURBDKIONAIS

A generalidade das empresas do setor tem muita faakdem obter recursos adicionais
devido a sua dimenséao, estrutura de capitais, lucratividade e capital humano.

As empresas mais pequenas poder ter algumas limitacdes a este nivel.

Cofinanciado por:

g\r = PORTUGAL UNIAO EUROPEIA
' - ALGARVE Fundo Europeu
nj_‘; 2020 Q. P de Desenvolvimento Regional

176




Andlise interna dos setores estratégicos da RIS3 Algarve

ANALISE D& CAPACIDADES POTENC

Dada a atual estrutura dos mercados ergentacao estratégica das empresas do setor nao
parece possivel que estas empresas desenvolvam as suas capacidades de desenvolvimento,
marketing ou suporte. Tudo aponta para que as capacidades mais orientadas para a
producdo sejam as mais faceis de coméina desenvolver.

Este desenvolvimento poderd ser facil dada a falta de limitacdes ou restricdes de acesso a
recursos financeiros e tecnolégicos.

No entanto este desenvolvimento podera ser muito dificil ou mesmo impossivel para as
empresas mais pequenalda a sua falta de massa critica e dificuldade de acesso a estes
recursos.

FORCAS E FRAQUEZAS

Desta andlise resulta uma avaliacdo do que as empresas dos setores abrangidos conseguem
fazer melhor e pior, das suas forcas e fraquezas.

FORCAS
As principaigorcas das empresas do setor sao:

1. Estratégias focadas e especializadas;

2. Acesso irrestrito ao mercado;

3. Acesso privilegiado a areas produtivas e fontes de energia,
4. Conhecimento especializado.

FRAQUEZAS
As principais fraguezas das empresas do setor sdo:

6. MissOes restritivas e falta de ambicdo estratégica;

7. Falta de controlo e capacidade de influenciar a procura.

VANTAGENS COMPETIBVACOMPETENCIAS BAMENTAIS
VANTAGENS COMPETITSVA

A andlise das empresas do setor e das suas forcas e fraquezas aponteepitérecia de
uma Unica vantagem competitiva:
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1. Acesso privilegiado a areas produtivas e fontes de energia,;

A questdo fundamental na analise interna das empresas do setor € saber se esta vantagem
competitiva é fundamental, isto €, se € sustentavel. Paractalvém saber em que
competéncia se fundamenta.

COMPETENCIAS FUNDAMENS

A vantagem competitiva referida fundamersa em fatores climatéricos, legais e de
conhecimento especializado.

Estes fatores ndo séo contestaveis a médio prazo pelo que séo o @itwicdd sustentacdo
das empresas do setor.
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ATIVIDADES DE INVESACAO E DESENVOLWWIBD

ESTRUTURA

O setor das atividades de investigacdo e desenvolvimento do cluster das energias
alternativas algarvio ndo € muito diferente dos outros setores de investmae
desenvolvimento algarvios.

O objeto do setor séo todas as atividades da cadeia de valor do cluster, mas concentrando
se na atividade produtiva. As atividades que realiza vao desde a investigacao pura e aplicada
até a oferta de servicos de inovacéae, desenvolvimento de equipamentos e de desenho de
infraestruturas. As entidades do setor incluem departamentos de 1&D e producdo de
empresas produtoras e fornecedoras, laboratoérios e universidades.

Por uma razdo de compreensibilidade, este setor é diwidith dois subsetores ou tipo de
produtos: investigacdo e desenvolvimento de novos equipamentos e servicos e investigacao
e desenvolvimento de novas unidades. O output do primeiro subsetor sdo sobretudo
produtos de natureza tangivel servicos enquanto o eégusdo sdo sobretudo servicos de
apoio ao investimento.

ANALISE DA ESTRATEGIA
VALORESVISAO E OBJETIVOS

As entidades do setor estdo divididas em dois grupos: um é comporto por entidades com
uma missao tradicional, muito voltada para a investigacdo muratro por entidades com

uma missdo mais moderna, mesmo que implicita, baseada nas necessidades dos clientes e,
mesmo, do mercado. As preocupac¢des sociais e ambientais estdo cada vez mais presentes
em todas estas entidades e algumas, dos dois grupos,utéa cada vez maior ambicao
estratégica.

Assim, atualmente existe um grupo maior pequeno de entidades de maior dimensdo com
uma missao tradicional, limitada e orientada para a producdo; e um grupo pequeno de
empresas de menor dimensao com uma missao muoaeatualizada e agressiva, dando
mais importancia ao marketing e com maior ambicao estratégica.

ESTRATEGIAS

As entidades mais tradicionais e orientadas para a producéo consideram que a sua razao de
ser é exclusivamente produtiva e definida pelos sewsings e produtos correntes. Estas
entidades dedicarse fundamentalmente & investigacdo e sdo geralmente publicas. A
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estratégia genérica destas entidades € orientada para os recursos e 0s resultados. Tém
alguma preocupacdo com a eficacia mas pouca prea@gpaom a eficiéncia produtiva. A

sua estratégia de marketing € muito orientada para as caracteristicas intrinsecas dos
produtos de investigacao. Para estas empresas os fatores condicionantes e dinamicos sao o
aproveitamento dos recursos e as caracterasitécnicas da sua producéo, sendo a pressao

do mercado secundaria. Até porque poucas vezes as suas receitas nao provém do mercado.

As entidades mais modernas ja definem a sua razdo de ser com base nas necessidades de
satisfazer o0 mercado na sua area degoeios. Estas entidades dedicam mais ao
desenvolvimento e sdo geralmente pequenas empresas privadas ou filiais de grandes
empresas internacionais. As suas estratégias de marketing sao diversificadas, interativas e
dindmicas. Podem ser empresas pequenmass com recursos mais qualificados na area do
marketing e vendas e estratégias mais orientadas pelo mercado.

Esta diferenciacdo de estratégias e areas de negécio faz com que esta industria seja
bastante dividida de acordo com o tipo de entidade e poudegiada. As interacdes e
colaboracdes verticais e horizontais infraindustriais séo limitadas.

ANALISE DA ATIVIDADERRENTE
PrRODUTOS

As entidades mais tradicionais do setor concentram a sua atividade na producéo,
independentemente do seu valor de mercagelo que afetam os seus recursos sem tomar

em consideracdo o sistema de precos e a informacédo a ele associada. A producdo € muitas
vezes realizada pelo seu valor intrinseco, cientifico ou académico, e ndo pelo seu valor
econémico efetivo. A atividade oia-se na obtencdo e afetacdo de recursos e na
divulgacao estruturada dos resultados produtivos.

A existéncia de sinergias entre diferentes produtos destas entidades ainda ndo gerou um
movimento de ligacéo e coordenacéao vertical do setor com 0s seungesligorovavelmente
devido a juventude do setor e a ineficiéncias organizativas. As entidades ainda né&o
cresceram o suficiente para desenvolverem estruturas de gestdo e de marketing mais
eficientes e ofertas mais complexas, integradas, customizadas sasakgsonomicamente.

As entidades mais modernas tendem a dar um grande peso as atividades comerciais e as
atividades menos exigentes cientifica e tecnicamente da 1&D, fazendo muito
desenvolvimento incremental e muita customizacdo. Mesmo assim dao um hedotri
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econdémico importante para o cluster ao promoverem e facilitarem a adocdo de 1&D de
terceiros imbuida em novos equipamentos e tecnologias.

Devido a fatores historicos e internos as entidades tendem a concesgraias areas de
negocios em que iniciam a sua atividade, ndo desenvolvendo atividades e oferecendo
produtos mais integrados. As entidades ainda séo bastante especializadas.

Muitas empresas associam as atividades produtivas atividades complementares de natureza
comercial e de servicos.

PRECOS& RECEITAS

As receitas das entidades tradicionais sdo maioritariamente determinadas exogenamente ao
mercado, fazendo com que o seu controlo das receitas seja reduzido. Nas atividades
desenvolvidas para o mercado as receitas ja sdo endogenas, com gramadocde precos

e quantidades.

As empresas mais orientadas para o mercado tém um controlo quase completo sobre os
seus prec¢os de venda e sobre quantidades produzidas. Assim as suas receitas sao endogenas
e tanto a atividade de marketing como a produti smportantes.

A lucratividade destas empresas depende pois da sua eficiéncia de marketing, produtiva e
comercial.

MERCADOS

Os mercados destas entidades sao duplos, incluindo tanto mercados de servicos como de
produtos, designadamente de equipamentos sistemas produtivos. E as entidades
trabalham tanto para clientes finais como para industriais e intermediarios.

PROCESSOS DE MARKGETIN

Em resultado das caracteristicas dos mercados compradores, as atividades de marketing das
empresas modernas estdo oniiadas tanto para questdes estratégicas como para questdes
taticas relacionadas com todos os elementos do composto de marketing.

A atividade das empresas mais tradicionais concesgranos aspetos estratégicos do
marketing, designadamente em procurar saleque o mercado necessitara em termos
abstratos, ndo comerciais.

ANALISE DOS RECURSOSRENTES

HNANCEIROS
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A generalidade das entidades do setor tem estruturas de capitais pouco sélidas e
rentabilidades médias ou elevadas. Todavia, tendo muitas destadades uma sodlida
ancora ou base institucional, o seu risco de negdcio nao € elevadosbBloddém disso, que

as atividades destas empresas sédo geralmente pouco intensivas em capital financeiro, que
nalguns casos se pode limitar a fundo de maneio.

Todas estas empresas tém alguma dificuldade de recorrer a capitais alheios para obter
capitais permanentes para financiar investimentos mas facilidade em obter adiantamentos
para financiar o seu fundo de maneio.

Algumas entidades e empresas mais bem ancwa@a maiores rentabilidades e um
namero ainda menor tem capacidade de mobilizar recursos financeiros para aproveitar
oportunidades supervenientes e investir na expansao.

Fsicos

Os equipamentos das empresas do setor sdo normalmente especializados &ersogli
estadios de amortizacdo. Estdo constantemente a surgir novos equipamentos.

TECNOLOGICOS

As empresas do setor utilizam normalmente um composto de tecnologias produtivas
tradicionais e mais avancadas.

As tecnologias tradicionais conformam as esiras produtivas de base e a generalidade
dos processos. Muitas vezes as tecnologias modernas so estao refletidas nos equipamentos
produtivos e nos processos de marketing.

N&o se conhecem entidades a testar, a fazer I1&D ou com projetos de adoc¢ao intdgsada
novas tecnologias de I&D.

HUMANOS

Os recursos humanos utilizados pelo setor incluem principalmente recursos com
habilitacdes altas e conhecimentos especializados.

Estes recursos especializados sdo em numero relativamente elevado e estdo bem

atualizasds. A capacidade destes recursos adotarem novas tecnologias e processos €

elevada assim como a sua capacidade de os promoverem. Faltam muitas vezes equipas de
gestao preparadas e agressivas.

INTANGIVEIS
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Os principais intangiveis das entidades do setor sdconhecimento especializado de
tecnologias e processos. As entidades mais tradicionais tém menor conhecimento dos
mercados que as mais modernas e competitivas. A reputacdo de mercado pode ser muito
importante.

ESTRUTURAIS

As estruturas das empresas sletor sdo normalmente especializadas e em diversos estadios
de amortizacdo. Nesta altura ndo had nenhuma estrutura com qualquer especificidade
competitiva.

ANALISE DAS CAPACIBEOCORRENTES

As atividades e capacidades correntes das entidades do setdiusdamentalmente de
produtivas ou de marketing.

Existe algumas duvidas sobre a eficiéncia com que sdo realizadas estas atividades, dado o
nivel de recursos de que os dois tipos de entidades dispbem. Questdes de insuficiente
concorréncia deixam esta quest&m aberto.

Considerando os recursos disponiveis no mercado, designadamente tecnoldgicos, as
atividades de todas estas entidades poderiam ser realizadas de uma forma mais eficiente.
Tal é verdade principalmente para a produgcdo mas também para o marketing

ANALISE DOS RECURADKIONAIS

A generalidade das entidades do setor tem alguma facilidade em obter recursos humanos e
de conhecimento adicionais por subcontratacdo mas, devido a sua dimensao, estrutura de
capitais, lucratividade e risco de negécidiiadidade em contratar quadros adicionais e
adquirir mais equipamentos e tecnologia.

ANALISE DR CAPACIDADES POTIENC

Dada a atual estrutura dos mercados compradores e a orientacdo estratégica das empresas
modernas do setor tudo aponta para que tanto sisas capacidades orientadas para a
producdo como as orientadas para o marketing sejam passiveis de desenvolvimento.

Mesmo assim, o desenvolvimento de capacidades produtivas destas empresas enfrenta
mais dificuldades devido a limitagdes relacionadas codimensao das empresas e a sua
dificuldade em aceder a capitais. Este desenvolvimento podera ser facil para o conjunto
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limitado de empresas com menores restricobes de acesso a recursos financeiros e
tecnoldgicos.

O desenvolvimento de capacidades de marnkgtnfrenta menos dificuldades mas exige um
esforco de aquisicdo de conhecimento através da contratacdo de recursos humanos ou de
servicos especializados.

A situagdo parece ser mais dificil de alterar no caso das entidades mais tradicionais em que
todo o enquadramento institucional, organizacional e funcional coloca dificuldades. A falta e
dificuldade de acesso a recursos também é um problema.

E a possibilidade de obter recursos através da emulagéo de praticas, ou através da aquisicao
no mercado de conhetiento imbuido em equipamentos ou recursos humanos, também é
dificil.

E pena porque estas entidades caso fossem mais modernas e orientadas para o mercado
poderiam assumir um papel de dinamizacdo e modernizacdo da procura dirigida ao setor e
dar um grande entributo para o desenvolvimento do cluster.

FORCAS E FRAQUEZAS

Desta andlise resulta uma avaliacdo do que as empresas dos setores abrangidos conseguem
fazer melhor e pior, das suas forcas e fraquezas.

FORGAS
As principais forcas das empresas do setor sa

1. Acesso a mercados de fatores, de produtos e de servigos competitivos;
2. Disponibilidade de recursos humanos diversificados e qualificados;
3. Conhecimento especializado e atualizado.

FRAQUEZAS
As principais fraquezas das empresas do setor sao:

1. Enquadrametos institucionais e orientacdes estratégicas desajustadas;
2. Falta de orientacdo para o mercado;

3. Excessiva especializacao;
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4. Deficiéncias a nivel da organizacéo, equipamentos, producdo e marketing;
5. Reduzida dotacao de recursos e dificuldade de acesso a oscaglgcionais;

6. Atraso tecnolégico.

VANTAGENS COMPETITSVACOMPETENCIAS BAMENTAIS
VANTAGENS COMPETIT®SVA

A andlise das empresas do setor e das suas for¢cas e fraquezas aponta para a existéncia de
duas vantagens competitivas:

1. Disponibilidade de recurschumanos diversificados e qualificados;
2. Conhecimento especializado.

A questédo fundamental na andlise interna das empresas do setor € saber se as vantagens
competitivas acima referidas sdo fundamentais, isto €, se sdo sustentaveis. Para tal convém
saberem que competéncias se fundamentam.

COMPETENCIAS FUNDANENS

As vantagens competitivas acima referidas fundamenrsanma disponibilidade de recursos
humanos a precos competitivos e no conhecimento especializado.

A disponibilidade de recursos humanos estacionada com a localizacdo pelo que é pouco
contestavel e pode ser uma competéncia fundamental. O conhecimento especializado,
guando relacionado com realidades locais e praticas especificas, € pouco transacionavel
pelo que pode ser uma competéncia fuamdental. O acesso é uma vantagem fundamental.

Assim, tanto a disponibilidade de recursos humanos como os conhecimentos especificos e 0
acesso podem ser fatores de sustentacdo das empresas do setor.
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ATIVIDADES INDUSTRBA SERVIGCOS COMPERVARES

Tal cano do setor de outros fornecedores e de suporte do cluster do mar e o setor dos

servicos e produtos complementares do cluster agroalimentar e florestal, este setor das
atividades industriais e servicos complementares engloba um conjunto muito diversificado

de atividades de que se podem destacar atividades industriais, de construcdo, comerciais,
de transportes, de informagdo e comunicagdo, de consultoria cientifica e técnica,

administrativas e de investigacédo e desenvolvimento, entre outras.

O papel destasitividades ndo € o de dinamizadoras do cluster mas de resposta as suas
necessidades. O cluster impulsiona procura por estas atividades que lhe respondem.

O fundamental é saber se os fornecedores dos produtos e servigos destas atividades a que
as empresadocais do cluster tém acesso tém capacidade para satisfazer a procura do
cluster local de uma forma eficiente, se existem algumas lacunas ou vantagens significativas
para o cluster na utilizacdo dos servicos ou produtos desses fornecedores. O que s& procur
€ a excecao.

E igualmente importante saber se alguma destas atividades tem alguma vantagem
competitiva local que Ihe permita desenvolv&, beneficiando da procura do cluster.

Ja se conclui na analise externa que os fornecedores dos produtos e sategtias
atividades a que as empresas locais do cluster tém acesso tém capacidade para satisfazer a
procura do cluster de uma forma eficiente.

Falta saber se as empresas em alguma destas atividades tem alguma vantagem competitiva
local que lhe permita deswolverse, beneficiando da procura do cluster.

E impossivel e irrelevante analisar detalhadamente todas estas atividades. Mas uma analise
por amostragem jé referenciada evidencia que ndo existe nenhuma atividade em que a
regido ou as suas empresas tenheamtagens competitivas claras.

Nestas circunstancias nao é relevante aprofundar a analise destes setores.
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ANEXQA: METODOLOGIAERAL

Os trabalhos a concurso tém a natureza de estudos estratégicos pelo que a definicdo dos
modelos conceptuais de analise ed@gica e de definicdo estratégica a utilizar na sua
realizacao é fundamental.

Assim foi essencial decidir qual seria 0 modelo tedrico de analise e definicdo estratégica
mais adequado. Para tal fse uma cuidada andlise das pecas concursais, dos docusnento
disponiveis sobre o processo que conduziu ao langamento do concurso e de diversa
informacado sobre a realidade concreta das empresas que em ultima instancia se pretende
beneficiar.

MODELO ESTRATEGICORIEO

Com base neste trabalho concltsea que o model teérico adequado seria um modelo
confrontacdo de uma analise externa com uma andlise interna para selecao de vantagens
competitivas, estratégias, politicas e tecnologias. Apressata seguir um esquema desse
modelo.
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Como se propde a utilizac@leste modelo, € importante a sua descricdo detalhada.

O modelo tem duas fases: andlise e definicdo, sequenciais mas iterativas

ANALISE ESTRATEGICA

A fase de andlise abrange 0s seguintes aspetos:

a) A determinacdo das condicionantes e potenciais alterac@eférta nos setores e
mercados abrangidos e potenciais aumentos ou diminuicBes da procura dirigida aos
setores, aos mercados e as empresas abrangigg®rtunidades e ameacas;

b) A determinagdo das condi¢bes necessarias para uma empresa responder cCOso suces
cada oportunidade-fatores criticos de sucesso;

c) A determinacédo do potencial dos recursos e capacidades de diferentes empresas dos
setores abrangidos para satisfazerem ou nao essas condi¢osss e fraquezas;
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d) A avaliacdo da capacidade dessas ersgsesatisfazerem os fatores criticos de sucesso
melhor que a concorrénciavantagens competitivas;

e) A determinacado do grau de sustentabilidade dessas vantagens competitraasagens
competitivas sustentaveis e competéncias fundamentais;

f) A discussdo e sliagem das oportunidades e ameacas tendo em consideracdo 0s
associados fatores criticos de sucesso e as for¢as e fraquezas, vantagens competitivas e
competéncias fundamentais da empresanalise SWOT.

A ANALISE EXTERNA

A analise comeca pela analise extera descricdo da situacdo e da dinamica dos sectores e
dos mercados abrangidos e onde as empresas relevantes atuam ou poderdo vir a atuar.
Incluiré a obtencéo e o tratamento de informacao sobre esses setores e mercados.

A analise externa comeca por obteformacao e fazer uma andlise dos seguintes aspetos

de todos os setores e mercados abrangidos:

1 O macro ambiente: os fatores e tendéncias politicas, econémicas, sociais e tenoldgicas
gue afetam e podem alterar os setores;

1 O micro ambiente: a lucratividadestrutural do setor e do mercado tendo em
consideracdo a sua intensidade competitiva, a ameaca da entrada de novos
competidores, o poder dos fornecedores, o poder dos clientes e a relevancia de
produtos substitutos;

1 Os mercados: o tamanho, evolucdo reieere fase do ciclo de vida; a estrutura de
proveito, custos e lucros; a evolucdo dos precos e custos; 0s principais critérios de
segmentacgéo e segmentos;

1 Os consumidores: os diferentes perfis demogréficos, psicograficos e comportamentais, a
importancia quecada um da ao produto, a facilidade que tém de mudar de fornecedor,
a sensibilidade que tém ao preco e ao servico associado ao produto e o seu
comportamento de consumidores.

1 Os competidores: recursos, capacidades e estratégias.

AMEACAS E OPORTUNIESD

Cofinanciado por:

g\r = PORTUGAL UNIAO EUROPEIA
' - ALGARVE Fundo Europeu
nj_‘; 2020 Q. P de Desenvolvimento Regional

189




Andlise interna dos setores estratégicos da RIS3 Algarve

Desta andlise resulta uma avaliagcdo dos desafios que o ambiente oferece as empresa dos
setores abrangidos, as oportunidades e ameacas relevantes que enfrentam nos setores e
nos seus mercados, e que podem eventualmente vir a aproveitar ou combater.

FATORES CRCOS DE SUCESSO

Deve igualmente resultar uma listagem dos fatores criticos de sucesso, que sdo as condi¢cdes

gue uma empresa abstrata tem de respeitar para poder satisfazer uma procura. Abrangem

de uma forma integrada todos os elementos que permitem e essa procura, desde a

concecao de produtos até a tecnologia e ao servico pé venda. Podem-dévidin dois

conjuntos de elementos:

a) Elementos relacionados com o consumidor: as suas necessidades, desejos e
comportamentos;

b) Elementos relacionados comeapresa: 0s recursos e capacidades que necessita de ter
para responder eficientemente ao consumidor.

A andlise do primeiro conjunto de elementos bassa fortemente na analise do
comportamento do consumidor de que ja falamos. A analise do segundo conjiento
elementos é um processo aberto, criativo, tecnolégico e econémico.

Desta analise resulta uma lista das oportunidades e ameacas relevantes que uma empresa
abstrata enfrenta no setor e no mercado e das condi¢cdes que essa empresa tem de ter para
as aproeitar ou combater.

A ANALISE INTERNA

A analise continua com a analise interna, a descri¢cao e avaliacdo dinamica das empresas dos
sectores abrangidos.

O seu principal objetivo é identificar os recursos e as capacidades relevantes dessas
empresas.

Para talcomeca por se fazer uma analise dos seguintes aspetos:
1 A estratégia das empresas: a sua razdo de ser, valores, visdo e objetivos estratégicos e
estratégias;

1 A atividade corrente: produtos vendidos, precos e receitas, mercados e processos de
marketing;
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1 Os recursos correntes: financeiros, fisicos, tecnolégicos, humanos, intangiveis e
estruturais de que dispoe;

1 As capacidades correntes: que atividades conseguem realizar e com que eficiéncia;
1 Os recursos adicionais que as empresas podem obter;

1 As capacidadesug pode desenvolver ou melhorar.

FORCAS E FRAQUEZAS

Desta anélise resulta uma avaliacdo do que as empresas dos setores abrangidos conseguem
fazer melhor e pior, das suas forcas e fraquezas.

VANTAGENS COMPETITSVACOMPETENCIAS BAMENTAIS

Num ambiente cmpetitivo as forcas e fraquezas de uma empresa séo tdo mais importantes
guanto mais distintas das forcas e fraquezas da concorréncia e quanto mais duradouras.

Assim a segunda parte da andlise interna é a classificacdo das forcas e fraquezas de acordo
com estes critérios e a determinacdo de vantagens competitivas e competéncias
fundamentais.

A analise deve comecar por procurar capacidades distintivas, capacidades Unicas ou
extraordinarias que a distinguem da concorréncia.

Depois deve tentar perceber em queedida estas capacidades Ihe permitem desenvolver
uma oferta que oferece mais valor aos consumidores do que a oferta da concorréncia. Deve
perceber se as capacidades ddo origem a vantagens competitivas.

A seguir a analise deve determinar quais sdo osrses e capacidades em que se baseiam
essas vantagens competitivas e se sao sustentaveis no longo prazo, se sao vantagens
competitivas sustentaveis.

Por fim perceber qual a competéncia fundamental que suporta essa vantagem competitiva
sustentavel. Uma copeténcia fundamental € um conhecimento ou capacidade partilhado
em toda a oferta de uma empresa e que sera a base do seu processo de definicdo e
implementacéo de estratégias e estratégias de marketing.

A ANALISSWOT
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Seguese a analise SWOT, que ¢é a sisiizacio das andlises anteriores. E a listagem,
eventualmente em formato matricial, das oportunidades e ameacas que uma empresa
enfrenta tendo em consideracdo os associados fatores criticos de sucesso e as forcas e
fraguezas, vantagens competitivas e catgncias fundamentais da empresa.

INSTRUMENTOS DE ANGAL|

Tanto a analise da envolvente externa macro como setorial sdo feitas utilizando as
metodologias padrao de analise, como a analise PEST e a analise de Porter. A analise PEST é
focada nos seguintes stos ambientais: politicos e juridicos; econdmicos; sociais,
demograficos e culturais; e tecnolégicos.

A andlise interna é igualmente levada a cabo com instrumentos padrdo, como a analise de
recursos, funcional e da cadeia de valor.

Toda a andlise é qudfitada e fundamentada.

DEFINICAO ESTRATEGICA

Da fase de analise resulta pois um gquadro com todos 0s elementos necessarios para se

passar para a fase de definicdo de estratégias.

No quadro deste modelo uma estratégia tera quatro componentes:

a) a estratégh genérica- uma descricdo da forma como uma empresa vai gerar valor e
competir com as suas concorrentes (seguindo a abordagem de Porter) e dos fatores em
gue se vai basear e sustentar essa postura concorrencial (building blocks of sustainable
competitiveadvantage),

b) a estratégia de marketing uma descricdo dos mercados e dos segmentos de mercado
em que uma empresa vai atuar e do seu posicionamento em cada mercado e segmento,

C) a estratégia de desenvolvimente uma descricdo dos recursos, capacidades e
competéncias fundamentais para manter a sustentabilidade da competitividade de uma
empresa e da forma como vao ser protegidos e desenvolvidos,

d) a estratégia de investimente uma descricdo do montante que uma empresa pretende
investir e a sua divisdo em grargelocos funcionais.

PROCESSO DE DEFINIEADRATEGICA

A reflexdo estratégica abrange os seguintes aspetos:
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a) A definicdo da razéo de ser, dos valores, da visdo e dos objetivos de uma empresa
Declaracao de Misséo;

b) Um levantamento e listagem exaustivajeantificada de potenciais estratégias puras e
respetivos fatores criticos de sucessoriacao estratégica;

c) A confrontacdo destas potencia estratégias e dos respetivos fatores criticos de sucesso
com a SWOT para determinar a sua viabilidadealiacdo esatégica;

d) A avaliacdo e ordenacdo das estratégias viaveis e a consequente selecédo da estratégia
selecéo estratégica;

e) As politicas funcionais necessarias para suportar essa estratggli@cdo de politicas.

MISSAO

A misséo resulta da fase da avaliac&taerzontade dostakeholdersla empresa.

CRIACAQAVALIACAO E SELEGESTRATEGICA

Seguese todo o0 processo de selecdo da estratégia de uma empresa. Este processo tera as
trés etapas acima referidas: criacao, avaliagéo e selecéo.

O conteudo de cada uma des etapas é:

a) Criacao— processo criativo e técnico de definicdo de estratégias possiveis, tendo cada
uma destas estratégias de ser completa (abrangendo os quatro componentes acima
referidos), consistente, quantificada (tanto em termos de objetivos como de
investimentos) e calendarizada.

b) Avaliagdo — processo técnico de determinagdo da viabilidade econdémica e da
sustentabilidade de cada estratégia possivel, comparando o0 que € necessario para
implementar com sucesso cada estratégia com 0s recursos e as eastagmpetitivas
e competéncias fundamentais da empresa;

c) Selecac- processo técnico de avaliagdo do resultado esperado e dos riscos subjacente a
cada opcéao e escolha da opcao mais desejavel.

Deste processo resulta a escolha fundamentada e formal de umatégsia.

AS POLITICAS FUNCITNA
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A selecéo de politicas funcionais inclui a definicdo das principais orientacdes dessas politicas
e dos investimentos que lhes serdo afetos.

Inclui em concreto uma listagem dos objetivos funcionais, das estratégias fuiscidaai
principais medidas ou a¢des funcionais e dos respetivos orgamentos.

Desta definicdo de politicas funcionais resulta, pois, uma procura de recursos entre 0s quais
estao tecnologias.

APLICACAO DO MODELO

O modelo tedrico anteriormente apresentado € umodelo muito poderoso e eficaz que se
pode aplicar a diversos tipos de objetos de analise estratégica (como empresas,
organizacfes publicas, associa¢cfes privadas ou projetos).

LIMITACOES DA APLIGACA UM SETOR

Todavia, a experiéncia mostra que o modemttrés grandes limitagdes:

1 Na&ao se pode aplicar diretamente a um setor, tem de se aplicar as empresas integrantes
desse setor. Tal resulta de a analise interna ter de determinar as forcas e fraquezas,
vantagens competitivas e competéncias fundamentaisedédade que compete no
mercado. E quem compete no mercado sdo as empresas, ndo os setores. Do nosso
conhecimento, os estudos estratégicos que ignoraram este facto ndo foram bem
sucedidos.

1 So6 se pode aplicar a um objeto de cada vez. Tal resulta de cspmode andlise interna
e 0s seus resultados serem necessariamente diferente de empresa para empresa.

1 Tem objetivos prescritivos, ndo prospetivos. Nada garante que as empresas sigam a
estratégia ideal.

Estas limitagbes sdo relevantes porque nos setoreargfios pelo Concurso existe uma
multiplicidade de empresas, todas diferentes entre si. E é impossivel aplicar o modelo a
todas estas empresas, uma a uma.

SOLUCAO

A solucédo que se propde é que durante a aplicacdo do modelo, na fase de analise externa,
sefaca:

1. Um levantamento exaustivo das empresas algarvias dos setores abrangidos;
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2. Uma caracterizacdo detalhada dessas empresas, recorrendo a bases de dados
estatisticas, eventualmente complementadas com inquéritos dirigidos a essas empresas;

3. Uma taxionomia desas empresas em funcdo de categorias classificativas relevantes
para determinar as suas opc¢Oes estratégicas potenciais e ideais bem como a
probabilidade de as seguirem;

4. O estudo desses grupos taxionGmicos.

E que depois, a definicdo estratégica se apligesses grupos taxiondmicos e se extrapole
para o universo das empresas.

Esta extrapolacdo pode basese em métodos de cenarizagdo ou em métodos
probabilisticos. Tanto num caso como noutro os parametros de extrapolagcédo serao obtidos
a partir da caracteracdo detalhada das empresas realizada no ponto 2 da solucao
proposta.

SEQUENCIA DA APLICACA

Na metodologia proposta anteriormente existem algumas atividades relacionadas com
trabalhos de Estudos de Mercados Estratégicos que tém de ser realizadas darante
elaboracdo do Roadmap Tecnoldgico. Sao fundamentalmente atividades relacionadas com a
analise de mercados e de consumidores.

Tal ndo levanta nenhum problema na execucédo dos trabalhos, antes pelo contréario facilita a
sua eficacia.

Em contrapartida tora algumas partes da presente proposta técnica redundantes porque

estas atividades serao descritas duas vezes
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ANEX@:FONTES

ESTATISTICAS

Instituto Nacional de Estatistica
EUROSTAT
Instituto do Emprego e Formac®&rofissional

QUALITATIVAS

CCDRA, RIS3 Algarve 22020, Estratégia Regional de Investigacdo e Inovacdo para a Especializacédo
Inteligente (2015)

Jornal do Algarve (vérios artigos)

O Algarve Econdmico (véarios artigos)

Algarve Primeiro (varios artigos)

Sullnformagéo (varios artigos)

Agricultura & Mar Actual (varios artigos)

Revista da Marinha (varios artigos)

Boletim Algarve Conjuntura (varios artigos)

Estratégia Maritima da Unido Europeia para a Area do Atlantico
Estratégia Nacional para o Mar 202820

Plano Estratégico para a Aquicultura Portuguesa 20020
Turismo 2020, Cinco Principios para uma Ambicéo

Food and Agriculture Organization of the United Nations
Direcdo Geral de Recursos Naturais, Seguranca e Servicos Maritimos
Direccdo Geral de Agricuta e Pescas do Algarve

Associacdo Portuguesa de Empresas de Distribuicdo
Associacdo Portuguesa de Aquicultores

Centro de Formacéo das Pescas e do Mar

Instituto da Conservacdo da Natureza e das Florestas

Cofinanciado por:

N = PORTUGAL UNIAO EUROPEIA
- — ALGARVE Fundo Europeu
"‘P 2020 Q ‘ de Desenvolvimento Regional

196



Andlise interna dos setores estratégicos da RIS3 Algarve

Instituto de Emprego e Formacé&o Profissional

Turismo de Portugal

Entidade Regional de Turismo do Algarve

Plano Estratégico para a Aquicultura Portuguesa

Associacao Nacional das Organizacdes de Produtores da Pesca do Cerco
Associacdo Turismo do Algarve

Associacdo da Hotelaria, Restauragéo e Similar@odagal
Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de Portugal
Docapesca, Portos e Lotas, SA

Jer6nimo Martins, SGPS, SA

Sonae Distribuicdo, SGPS, SA

Aeroportos de Portugal, SA

Comboios de Portugal, EPE

BRISA- Auto Estradas de Portugal, SA

STCP, SA

EVA Transportes, SA

Sopromar- Centro Nautico, Lda

Insonso- Sal Marim, Lda

Estabelecimentos Tedfilo Fontainhas Ne@omércio e Industria, SA
Nautiber- Estaleiros Navais do Guadiana Lda

Conserveira do Sul, Lda

Hubel Agricola, SGPS, SA

Avigel-Congelads, Lda

Mondeim Tamega ParkEmpreendimentos Turisticos, SA
Magnodlia Golf & Wellness Hotel

Mundo Aquatico- Parques Oceanogréficos de Entretenimento Educativo, SA
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Caixa CentraCaixa Central de Crédito Agricola Mtuo, CRL

Drive On HolidaysComércio eAluguer de Veiculos, Lda

Tap- Transportes Aéreos Portugueses, SGPS S.A

EDP Energias de Portugal, SA

Associacao Integralarintervencdo de Exceléncia no Sector Aglinentar (PortugalFoods)
Meo - Servigos de ComunicagOes e Multimédia, SA

Universidadedo Algarve

Universidade do Minho

Universidade de Aveiro
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