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ENQUADRAMENTO E INTRODUÇÃO 

No quadro do Programa Operacional Regional do Algarve 2014-2020 foi lançado o Aviso n.º 

ALG53-2015-15 – Sistema de Apoio a Ações Coletivas (SIAC) – Qualificação, inserido no 

Objetivo Temático – Reforçar a competitividade das pequenas e médias empresas, Tipologia 

de Intervenção – Qualificação e Inovação das PME, com o objetivo principal de apoiar 

projetos que desenvolvessem estratégias de reforço da capacitação empresarial nos 

domínios da RIS3 regional e que permitissem incrementar as competências empresariais, 

facilitar o acesso a informação relevante nos domínios da competitividade e reduzir 

assimetrias de informação ao nível empresarial, facilitando escolhas estratégicas e o 

diagnóstico precoce.  

A CI-AMAL - Comunidade Intermunicipal do Algarve, em copromoção com o NERA – 

Associação Empresarial da Região do Algarve (líder), submeteu uma candidatura ao referido 

aviso com vista ao desenvolvimento do projeto INOVA ALGARVE 2020, tendo a mesma sido 

aprovada pela Comissão Diretiva de 02/05/2016.  

O objetivo central do INOVA ALGARVE é capacitar as PME nos domínios da RIS3 Algarve, 

com vista ao desenvolvimento de processos de inovação e ao reforço da sua ligação às 

Associações Empresariais, Municípios e Universidades, no desenvolvimento de atividades 

inovadoras, com vista à criação de novos bens e serviços e ao aumento da produtividade, 

facilitando a progressão da PME na cadeia de valor.  

No sentido de executar a candidatura atrás referida, a CI-AMAL decidiu promover a 

contratação de serviços de consultoria para o desenvolvimento das ações abaixo indicadas, 

as quais se encontram devidamente detalhadas e caracterizadas na PARTE II – 

Especificações Técnicas do Caderno de Encargos do Concurso Público então lançado.   

a) Elaboração de um “Roadmap” Tecnológico – Estudo sobre os fatores críticos de 

competitividade e potencial de inovação nos sectores estratégicos da RIS 3: Domínios do 

Mar, Pescas e Aquicultura e Agro-alimentar, Agrotransformação, Floresta e Biotecnologia 

Verde;  

b) Vigilância Estratégica – Trabalho de recolha constante e estruturada de informação de 

base científica e tecnológica, identificando oportunidades e tendências de mercado para as 

empresas da região;  

c) Estudos de Mercados Estratégicos – Identificação e desenvolvimento de estudos sobre 

mercados externos prioritários.  
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Para o efeito lançou o Concurso Público N.º 3/2016 que foi ganho pela Digitalbrain – 

Consultoria de Gestão, Lda., que apresentou uma proposta com uma metodologia baseada 

num modelo teórico de análise estratégica, que se apresenta em anexo.  

De acordo com essa metodologia todos os trabalhos de elaboração do Roadmap 

Tecnológico, dos relatórios de Vigilância Estratégica e dos Estudos de Mercados Estratégicos 

são baseados numa prévia análise estratégica que inclui uma análise externa, uma análise 

interna e uma análise SWOT. 

No primeiro passo de implementação dessa metodologia, foi realizada a análise externa, 

tendo os diversos sectores dos seis clusters estratégicos da RIS3 Algarve sido analisados 

sequencialmente. Foi publicado um documento que apresenta esta análise externa, bem 

como o modelo teórico de análise estratégica, a metodologia de realização da própria 

análise externa e uma listagem das fontes utilizadas para a sua realização.  

Foram igualmente publicados dois documentos síntese, de identificação das ameaças, 

oportunidades e fatores críticos de sucesso que uma empresa genérica necessita para 

combater ou aproveitar essas ameaças e oportunidades  

O segundo passo da implementação foi uma análise interna tendo sido publicado um 

documento que faz a análise, descrição e avaliação dinâmica das empresas dos sectores 

abrangidos.  

Foram igualmente publicados dois documentos síntese, de identificação das forças e 

fraquezas e das vantagens competitivas e competências fundamentais das empresas 

algarvias desses sectores.  

Paralelamente à análise interna foi elaborada uma taxionomia das empresas algarvias, uma 

classificação em grupos das empresas algarvias dos setores abrangidos. Esta taxionomia 

permite conhecer a estrutura das diversas indústrias em análise para melhor aprofundar a 

análise e projetar a sua evolução potencial. 

O terceiro passo da implementação foi a elaboração de uma matriz SWOT, um documento 

de resumo parcial das análises previamente realizadas e um documento de trabalho para a 

elaboração das posteriores análises previstas na metodologia.  

Com este terceiro passo, a análise estratégia prévia está concluída. Pode-se, então, avançar 

para a etapa seguinte, a da definição estratégica. Nesta etapa de definição estratégica 

conjuga-se a análise externa com a análise interna (utilizando a taxionomia e a SWOT) para 
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determinar o potencial de inovação e a provável evolução estratégica nos setores 

estratégicos objeto de estudo.  

Será das conclusões desta etapa que se retirarão os elementos para analisar a oferta 

tecnológica existente e prever a procura tecnológica nos setores em análise bem como 

determinar os aspetos críticos destes sectores que devem ser acompanhados bem como os 

mercados mais interessantes para o Algarve. 

A definição estratégica incluirá uma lista das estratégias possíveis para os diferentes grupos 

de cada setor dos clusters em análise. Incluirá, igualmente uma breve descrição das políticas 

funcionais que poderão suportar estas estratégias.  

O presente documento apresenta formalmente a listagem das estratégias e políticas 

funcionais que podem vir a ser seguidas pelas empresas dos setores em consideração.  

 



Estratégias e políticas funcionais nos setores estratégicos da RIS3 Algarve 

11 
 

 

MAR, PESCAS E AQUICULTURA 

O cluster do Mar, Pescas e Aquicultura inclui os seguintes sectores: 

¶ Pesca 

¶ Aquicultura 

¶ Extração de sal 

¶ Transformação e comercialização dos produtos do mar  

¶ Turismo náutico e outras atividades de animação náutica 

¶ Construção e reparação naval 

¶ Outros fornecedores e de suporte 

As potenciais estratégias dos grupos estratégicos de empresas algarvias dos diversos setores 

deste cluster será apresentada sequencialmente a seguir. 
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PESCA 

ESTRUTURA 

Os principais tipos de pesca utilizados pela frota algarvia, e aqui estudados, são 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 não tem peso nem potencial significativo na região.  

Os principais recursos explorados pela frota algarvia e aqui estudados, são: mariscos, 

pequenos pelágicos, demersais, espécies de profundidade e grandes migradores.  

Os principais produtos da pesca do Algarve podem dividir-se em quatro grupos: de elevado 

valor para venda em fresco, de menor valor para venda em fresco, para venda conservados 

ou congelados e para venda à indústria.  

Os principais mercados da pesca nacional e algarvia são os mercados de Portugal e da 

Europa Ocidental. Os condicionantes últimos do comportamento destes dois mercados não 

são significativamente diferentes. 

ANÁLISE ESTRATÉGICA 

A prévia análise externa mostra que estas empresas enfrentam ameaças relacionadas com 

aumento dos custos de produção e pressões para a diminuição do nível de atividade.  

E enfrentam oportunidades relacionadas com: 

1. O aproveitamento de novas tecnologias produtivas; 

2. Um melhor marketing estratégico;  

3. Crescimento.  

Mostra igualmente que os fatores críticos de sucesso neste ambiente são: 

1. Capacidade de gestão para gerir eficientemente operações mais complexas;  

2. Conhecimentos e capacidade de utilizar novas tecnologias; e  

3. Acesso a financiamento.  

A prévia análise interna mostra que as fraquezas destas empresas são: 

1. Dimensões reduzidas; 
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2. Missões restritivas e falta de ambição estratégica; 

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

4. Falta de conhecimentos sobre funções não produtivas ou logísticas; 

5. Reduzida dotação de recursos e dificuldade de acesso a recursos adicionais. 

E as forças são: 

1. Estratégias focadas e especializadas; 

2. Flexibilidade produtiva; 

3. Acesso irrestrito a mercados competitivos; 

4. Acesso privilegiado a áreas e quotas de pesca; 

5. Conhecimento especializado.   

Mostra igualmente que estas empresas têm duas vantagens competitivas: o acesso a áreas 

e quotas de pesca e a mercados e a flexibilidade produtiva. E que o acesso a pescado e a 

mercados é o único fator de sustentação das empresas do setor. 

TAXIONOMIA DAS EMPRESAS 

Os dados sobre as empresas algarvias deste setor permitem concluir que os grupos 

taxionómicos mais relevantes do setor são: 

1. Empresas de continuidade orientadas para a produção – grupo maioritário; 

2. Empresas expansivas orientadas para a produção – grupo emergente, ainda 

marginal. 

A seguir definem-se sequencialmente as estratégias potenciais para as empresas destes 

grupos. 

EMPRESAS DE CONTINUIDADE ORIENTADAS PARA A PRODUÇÃO 

Estas empresas têm pouca ambição estratégica ou não têm os recursos necessários para 

suportar um processo de desenvolvimento. Procuram sobreviver concentrando os seus 

esforços nas suas capacidades produtivas. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 
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A missão fundamental destas empresas é sobreviver, produzindo e comercializando da 

forma mais eficiente possível os seus produtos e serviços. Estas empresas procuram obter 

um nível de negócios e uma rentabilidade bruta capaz de suportar a manutenção da sua 

capacidade produtiva e a adequada remuneração dos seus recursos.  

A confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de 

sucesso com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e 

competências fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar a oportunidade de crescimento – devido a limitações de 

recursos; 

2. Não podem aproveitar a oportunidade de melhorar o marketing estratégico – devido 

a falta de conhecimentos e recursos; 

3. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada a novas tecnologias produtivas 

– com dificuldades devido a limitações de conhecimentos e recursos mas 

potenciando o seu conhecimento especializado; 

4. Podem manter a sua situação estratégica e operacional – usando o acesso a pescado 

e a mercados. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e à 

sua elevada ineficiência resultante da estrutura legal do setor; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido à estrutura legal e comercial do setor; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

conhecimentos e recursos; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido à sua 

elevada ineficiência resultante da estrutura legal do setor. 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – alavancando o acesso 

e os conhecimentos específicos com investimentos produtivos.   
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ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto todo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via eficiência. 

Esta estratégia basear-se-á no acesso a pescado e mercados e em conhecimentos 

produtivos específicos. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Não se espera uma mudança dos mercados ou dos segmentos de mercado em que estas 

empresas vão atuar nem do seu posicionamento.  

Não se esperam igualmente alterações na sua estratégia de marketing que continuará a 

basear-se no produto. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver as suas capacidades produtivas e logísticas através da 

melhoria dos seus conhecimentos incorporados nos seus recursos humanos e tecnológicos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em equipamentos 

auxiliares da produção e logística.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na produção e na sua eficiência, visando 

aumentar as capturas e o seu valor e reduzir custos produtivos unitários.  

EMPRESAS EXPANSIVAS ORIENTADAS PARA A PRODUÇÃO 

Estas empresas têm a ambição estratégica e os recursos necessários para suportar um 

processo de expansão. Procuram fazê-lo concentrando-se os esforços estratégicos na 

melhoria da sua capacidade de produção. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é aumentar a sua rentabilidade e dimensão, 

produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e serviços 

necessários. Estas empresas procuram crescer para obter um volume de negócios e uma 

rentabilidade bruta que lhes garanta uma posição competitiva sólida e uma elevada 

rentabilidade.  
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A confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de 

sucesso com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e 

competências fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Podem aproveitar a oportunidade de crescimento – devido à ausência de limitações 

de recursos; 

2. Não podem aproveitar a oportunidade de melhorar o marketing estratégico – devido 

à estrutura comercial do setor; 

3. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada a novas tecnologias produtivas 

– devido à ausência de limitações de conhecimentos e recursos; 

4. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – porque não lhes 

permite o crescimento e a rentabilidade adequadas. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à sua elevada 

ineficiência resultante da estrutura legal do setor; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido à estrutura legal e comercial do setor; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à 

dimensão necessária e falta de conhecimentos e recursos; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido à sua 

elevada ineficiência resultante da estrutura legal do setor. 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – alavancando o acesso 

e os conhecimentos específicos com investimentos produtivos.   

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote uma estratégia 

genérica de diferenciação via eficiência. 

Esta estratégia utilizará o acesso atual a pescado e mercados e elevados recursos financeiros 

para promover M&A, investimentos produtivos e o crescimento. 
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ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Não se espera uma mudança dos mercados ou dos segmentos de mercado em que estas 

empresas vão atuar nem do seu posicionamento.  

As estratégias de marketing continuarão a basear-se no produto mas poderão ser mais 

refinadas, com coordenação do marketing com a produção. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, crescer em termos de volume de negócios por concentração e em 

termos de rentabilidade por aumento da produtividade e desenvolvimento das suas 

capacidades produtivas e logísticas através da melhoria dos seus conhecimentos 

incorporados nos seus recursos humanos e tecnológicos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos na modernização de 

todos os equipamentos de produção e logística.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se produção e na sua eficiência, visando 

aumentar as capturas e o seu valor e reduzir custos produtivos unitários.  

As áreas de sistemas de informação e de recursos humanos devem começar a ser mais 

relevantes que atualmente. 
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AQUICULTURA 

ESTRUTURA 

No Algarve a atividade aquícola é sobretudo marinha, dividida entre a chamada aquicultura 

de estuário e zona costeira e a aquicultura de mar aberto. A aquicultura de água doce tem 

menos peso e potencial na região.  

Os principais recursos explorados no Algarve são: bivalves, pregado e linguado, robalo, 

dourada e truta. Uma espécie específica de aquicultura desenvolvida no Algarve é a do atum 

em armação. A corvina e outros mariscos também têm potencial.  

De um ponto de vista do mercado ou do consumidor não existem grupos óbvios em que os 

produtos da aquicultura do Algarve se possam dividir. No entanto estes produtos associam-

se maioritariamente ao grupo de produtos de menor valor para venda em fresco que foi 

definido na análise do setor da pesca, podendo ainda associar-se aos grupos para venda 

conservados ou congelados e para venda à indústria.  

Os principais mercados da pesca nacional e algarvia são os mercados de Portugal e da 

Europa Ocidental. Os condicionantes últimos do comportamento destes dois mercados não 

são significativamente diferentes.  

Tirando estes mercados, o mercado mais relevante e mais distinto é o mercado japonês, 

particularmente importante para o atum.  

ANÁLISE ESTRATÉGICA 

A prévia análise externa mostra que estas empresas enfrentam ameaças muito semelhantes 

às ameaças no setor das pescas, com exceção da possibilidade de os stocks diminuírem. Esta 

ameaça é substituída pela possibilidade de os preços diminuírem. 

E enfrentam oportunidades relacionadas com: 

1. A expansão da produção; 

2. A utilização de novas tecnologias produtivas; 

3. Melhor marketing estratégico;  

4. Crescimento.  

Mostra igualmente que os fatores críticos de sucesso neste ambiente são: 
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1. Capacidade de gestão para gerir eficientemente operações mais complexas;  

2. Acesso a financiamento; 

3. Conhecimentos e capacidade de utilizar novas tecnologias;  

4. Dimensão com estruturas de capitais e operacionais mais alargadas ou capacidade 

de crescer. 

A prévia análise interna mostra que as fraquezas destas empresas são: 

1. Missões restritivas; 

2. Falta de capacidade de organização e de marketing; 

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

E as forças são: 

1. Estratégias focadas e especializadas; 

2. Algumas empresas com capacidade de investimento e ambição estratégica; 

3. Flexibilidade nos níveis de produção e de realização de alguma transformação; 

4. Acesso a mercados competitivos; 

5. Acesso privilegiado a áreas e infraestruturas; 

6. Recursos humanos diversificados; 

7. Conhecimento especializado.   

Mostra igualmente que estas empresas têm duas vantagens competitivas: flexibilidade 

produtiva e acesso a áreas e infraestruturas produtivas. E que os fatores legais que 

garantem o acesso e a disponibilidade de áreas produtivas são os principais fatores de 

sustentação das empresas do setor. 

TAXIONOMIA DAS EMPRESAS 

Os dados sobre as empresas algarvias deste setor permitem concluir que os grupos 

taxionómicos mais relevantes do setor são: 

1. Empresas de continuidade orientadas para a produção – grupo maioritário; 
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2. Empresas evolutivas orientadas para a produção – grupo emergente, ainda marginal. 

A seguir definem-se sequencialmente as estratégias potenciais para as empresas destes 

grupos. 

EMPRESAS DE CONTINUIDADE ORIENTADAS PARA A PRODUÇÃO 

Estas empresas têm pouca ambição estratégica ou não têm os recursos necessários para 

suportar um processo de desenvolvimento. Procuram sobreviver concentrando os seus 

esforços nas suas capacidades produtivas. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é sobreviver, produzindo e comercializando da 

forma mais eficiente possível os seus produtos e serviços. Estas empresas procuram obter 

um nível de negócios e uma rentabilidade bruta capaz de suportar a manutenção da sua 

capacidade produtiva e a adequada remuneração dos seus recursos.  

A confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de 

sucesso com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e 

competências fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar a oportunidade de melhorar o marketing estratégico – devido 

a falta de conhecimentos e recursos; 

2. Não podem com facilidade aproveitar as oportunidades de expansão da produção e 

crescimento – devido a questões de recursos e capacidade de organização; 

3. Podem aproveitar a oportunidade associada a novas tecnologias produtivas – com 

dificuldades devido a limitações de conhecimentos e recursos mas potenciando o 

seu acesso e conhecimento especializado; 

4. Podem manter a sua situação estratégica e operacional – usando o acesso a pescado 

e a mercados. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e à 

sua falta de recursos; 
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2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

conhecimentos e recursos; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido à falta de 

conhecimentos e recursos e a problemas organizativos; 

4. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – o que 

implica uma redução do número de clientes devido à falta de capacidade de 

organização e de marketing; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – alavancando o acesso 

e os conhecimentos específicos com investimentos produtivos.   

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que estas empresas se dividam em dois grupos: um com 

uma estratégia de diferenciação via eficiência e outro via adaptação ao cliente.  

Mas, tanto num caso como no outro, a prossecução da estratégia passará por um enfoque 

na produção e por estratégias de desenvolvimento e investimento que convertam a 

produção no principal instrumento de diferenciação.  

Esta estratégia basear-se-á no acesso a infraestruturas e em conhecimentos produtivos 

específicos. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Não se espera uma mudança substantiva dos mercados, dos segmentos de mercado ou do 

posicionamento das empresas que se diferenciam via eficiência. 

As empresas que se diferenciam via adaptação ao cliente podem reduzir o número de 

clientes, alargar o âmbito de atuação geográfica e valorizar mais as relações de longo prazo.   

Não se esperam igualmente alterações na sua estratégia de marketing que continuará a 

basear-se no produto e na venda direta. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas diferenciadas via eficiência procurem 

fundamentalmente, ou mesmo exclusivamente, desenvolver as suas capacidades produtivas 

e logísticas através da melhoria dos seus conhecimentos incorporados nos seus recursos 

humanos e tecnológicos.  
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As diferenciadas via adaptação ao cliente devem, além disto, reforçar a sua especialização 

nalguns produtos mais específicos. 

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em equipamentos 

auxiliares da produção e logística.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na produção e na sua eficiência, visando 

aumentar as capturas e o seu valor e reduzir custos produtivos unitários. 

EMPRESAS EVOLUTIVAS ORIENTADAS PARA A PRODUÇÃO 

Estas empresas têm ambição estratégica e os recursos efetivos ou potenciais necessários 

para suportar um processo de desenvolvimento e crescimento incremental. Procuram fazê-

lo concentrando-se os esforços estratégicos na sua produção. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é melhorar a sua posição competitiva e 

rentabilidade, produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e 

serviços possíveis. Estas empresas procuram obter um nível de negócios e uma 

rentabilidade bruta capaz de suportar um crescimento gradual mas sustentada e uma 

adequada remuneração dos seus recursos.  

A confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de 

sucesso com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e 

competências fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar a oportunidade de melhorar o marketing estratégico – devido 

à falta de conhecimentos e recursos; 

2. Podem aproveitar as oportunidades de expansão da produção e crescimento – com 

dificuldade devido a questões de recursos e organização; 

3. Podem aproveitar a oportunidade associada a novas tecnologias produtivas – com 

dificuldades devido a limitações de conhecimentos e recursos mas potenciando o 

seu acesso e conhecimento especializado. 

4. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido à 

insustentabilidade das suas posturas atuais. 
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A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à sua dimensão e 

falta de recursos; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

conhecimentos e recursos; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido à falta de 

conhecimentos e recursos e a problemas organizativos; 

4. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – o que 

implica uma redução do número de clientes devido à falta de capacidade de 

organização e de marketing; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – alavancando o acesso 

e os conhecimentos específicos com investimentos produtivos para ser líder de 

custos em nichos específicos.  

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que estas empresas procurem crescer organicamente e 

por aquisições e se dividam em dois grupos estratégicos: um com uma estratégia de 

diferenciação via eficiência e outro via adaptação ao cliente.  

Tanto num caso como no outro, a prossecução da estratégia passará por um enfoque na 

produção e por estratégias de desenvolvimento e investimento que convertam a produção 

no principal instrumento de diferenciação.  

Esta estratégia basear-se-á no acesso a infraestruturas e em conhecimentos produtivos 

específicos. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Não se espera uma mudança substantiva dos mercados, dos segmentos de mercado ou do 

posicionamento das empresas que se diferenciam via eficiência. Pode no entanto haver 

mais especialização produtiva, nalguns casos completa. 
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As empresas que se diferenciam via adaptação ao cliente podem reduzir o número de 

clientes, alargar o âmbito de atuação geográfica e valorizar mais as relações de longo prazo. 

Podem igualmente especializar-se num grupo restrito de produtos. 

Não se esperam igualmente alterações na sua estratégia de marketing que continuará a 

basear-se no produto e na venda direta. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver as suas capacidades produtivas e logísticas através do 

crescimento, do investimento, da melhoria dos seus conhecimentos incorporados nos seus 

recursos humanos e tecnológicos e da especialização.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em equipamentos de 

produção e logística.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na produção e na sua eficiência, visando 

aumentar a capacidade produtiva, a produtividade e o valor unitário da produção e 

aumentar as margens brutas unitárias e a margem líquida total. 
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EXTRAÇÃO DE SAL 

ESTRUTURA 

O sector da extração do sal inclui em primeiro lugar o sal rocha (ou sal-gema) e o sal 

marinho em bruto. Estes podem ser processados e transformar-se em sal grosso, sal 

refinado, sal líquido e (no caso do sal marinho separar-se) na flor do sal. Estes podem depois 

ser transformados ainda mais, designadamente através da aditivação.  

No Algarve produzem-se todos os tipos de transformados de sal marinho. E acrescentam-se 

os aditivos mais comuns.  

Os principais produtos do sal do Algarve podem dividir-se em quatro grupos: sal grosso, sal 

refinado, sal líquido e flor do sal.  

Os principais mercados do setor são os mercados de Portugal, da Europa Ocidental, da 

América do Norte e do Brasil. Os condicionantes últimos do comportamento dos dois 

primeiros mercados não são significativamente diferentes. 

ANÁLISE ESTRATÉGICA 

A prévia análise externa mostra que estas empresas enfrentam ameaças relacionadas com a 

elevada oferta e as associadas pressões sobre o preço, a crescente diferenciação da 

concorrência diminuindo a procura dirigida a produtos menos diferenciados e o aumento 

estrutural do preço da mão de obra.  

E enfrentam oportunidades relacionadas com: 

1. Estratégias de diferenciação da oferta;   

2. Maior eficiência produtiva.  

Mostra igualmente que os fatores críticos de sucesso neste ambiente são: 

1. Uma grande capacidade estratégica e de marketing das empresas; 

2. Capacidade financeira suficiente para investir em equipamento e em marketing. 

A prévia análise interna mostra que as fraquezas destas empresas são: 

1. Missões restritivas e ultrapassadas das empresas tradicionais; 

2. Reduzidas dimensões; 
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3. Deficiências a nível da organização, produção e marketing; 

4. Tecnologias produtivas ultrapassadas; 

5. Reduzida dotação de recursos e dificuldade de acesso a recursos adicionais. 

E as forças são: 

1. Estratégias focadas, por especialização ou por diversificação funcional; 

2. Flexibilidade organizativa e competitividade-custo das empresas modernas; 

3. Acesso a mercados competitivos 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 especializado.   

Mostra igualmente que estas empresas têm quatro vantagens competitivas:  

1. Flexibilidade organizativa e competitividade-custo das empresas modernas; 

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

3. Disponibilidade de recursos humanos diversificados e qualificados; 

4. Conhecimento especializado.   

E ainda que tanto os fatores legais como geográficos que garantem o acesso como a 

flexibilidade produtiva e a disponibilidade de recursos humanos são fatores de sustentação 

das empresas do setor.  

TAXIONOMIA DAS EMPRESAS 

Os dados sobre as empresas algarvias deste setor permitem concluir que os grupos 

taxionómicos mais relevantes do setor são: 

1. Empresas de continuidade orientadas para a produção – grupo em extinção; 

2. Empresas evolutivas orientadas para o produto – grupo significativo; 



Estratégias e políticas funcionais nos setores estratégicos da RIS3 Algarve 

27 
 

3. Empresas evolutivas orientadas para o mercado – grupo emergente, mas já 

significativo. 

A seguir definem-se sequencialmente as estratégias potenciais para as empresas destes 

grupos. 

EMPRESAS DE CONTINUIDADE ORIENTADAS PARA A PRODUÇÃO 

Estas empresas têm pouca ambição estratégica ou não têm os recursos necessários para 

suportar um processo de desenvolvimento. Procuram sobreviver concentrando-se os 

esforços estratégicos na sua produção. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é sobreviver, produzindo e comercializando da 

forma mais eficiente possível os seus produtos e serviços. Estas empresas procuram obter 

um nível de negócios e uma rentabilidade bruta capaz de suportar a manutenção da sua 

capacidade produtiva e a adequada remuneração dos seus recursos.  

A confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de 

sucesso com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e 

competências fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem procurar aproveitar a oportunidade associada a mais eficiência 

produtiva – devido às reduzidas dimensões, a deficiências a nível da organização e 

produção e dificuldades devido a limitações de tecnologias e recursos; 

2. Podem aproveitar a oportunidade de diferenciação da oferta – usando o acesso a 

estruturas produtivas e a mercados, a alguma capacidade comercial e a 

disponibilidade de recursos humanos e de conhecimento;  

3. Podem manter a sua situação estratégica e operacional – usando o acesso a 

estruturas e mercados. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças sectoriais e respetivos fatores críticos de 

sucesso com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e 

competências fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e às 

deficiências a nível da organização e produção; 
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2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

conhecimentos e recursos; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido às 

deficiências organizativas e produtivas e à falta de recursos;   

4. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – devido à 

flexibilidade organizativa ao acesso privilegiado a infraestruturas e matérias primas 

de qualidade, à capacidade comercial e à disponibilidade de recursos humanos 

diversificados e qualificados e conhecimento; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido à 

competitividade custo, ao acesso privilegiado a infraestruturas e matérias primas de 

qualidade, à pouca capacidade de marketing e à disponibilidade de recursos 

humanos diversificados e qualificados e conhecimento. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que estas empresas adotem implicitamente estratégias 

genéricas de diferenciação via adaptação ao cliente ou qualidade. Todas as empresas devem 

diferenciar mais a produção.  

Esta estratégia basear-se-á no acesso e na disponibilidade de recursos humanos 

diversificados e qualificados e de conhecimento específicos. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

As empresas que se diferenciem via adaptação ao cliente podem alargar os mercados mas 

reduzir o número de clientes. Podem também alargar o seu âmbito geográfico de atuação. E 

diversificar a sua produção mas para um grupo ainda limitado de produtos.  

As empresas que se diferenciem via qualidade podem posicionar-se em segmentos mais 

altos do mercado e mesmo assim alargar o seu mercado e número de clientes. Podem 

também alargar o seu âmbito geográfico de atuação. E manter a produção concentrada 

num grupo muito limitado de produtos. 

Não se esperam outras alterações na estratégia de marketing de todas estas empresas que 

continuará a basear-se no produto e na venda direta. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver e alargar as suas capacidades produtivas (incluindo 
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transformações primárias) e logísticas (incluindo packaging). As empresas podem integrar-se 

mais verticalmente e incorporar mais conhecimentos via equipamentos e recursos humanos 

e tecnológicos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em equipamentos de 

produção e logística.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na extração e nas transformações 

imediatamente subsequentes e na qualidade, visando aumentar o valor incorporado e 

aumentar as margens unitárias.  

As políticas logísticas também serão fundamentais.  

EMPRESAS EVOLUTIVAS ORIENTADAS PARA O PRODUTO 

Estas empresas têm ambição estratégica e os recursos efetivos ou potenciais necessários 

para suportar um processo de desenvolvimento e crescimento incremental. Procuram fazê-

lo concentrando-se os esforços estratégicos nos seus produtos. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é melhorar a sua posição competitiva e 

rentabilidade, produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e 

serviços possíveis. Estas empresas procuram obter um nível de negócios e uma 

rentabilidade bruta capaz de suportar um crescimento gradual mas sustentada e uma 

adequada remuneração dos seus recursos. 

A confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de 

sucesso com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e 

competências fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem procurar aproveitar a oportunidade associada a mais eficiência 

produtiva – devido às reduzidas dimensões, a deficiências a nível da organização e 

produção e dificuldades de acesso a tecnologias e recursos; 

2. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido à concorrência 

e falta de competitividade-custo. 
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3. Podem aproveitar a oportunidade de diferenciação da oferta – usando o acesso a 

estruturas produtivas e a mercados, a alguma capacidade comercial e a 

disponibilidade de recursos humanos e de conhecimento.  

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o produto, a avaliação 

das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta confrontação 

das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso com as forças 

e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências fundamentais 

permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e às 

deficiências a nível da organização e produção; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

conhecimentos e recursos; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido a questões de orientação e deficiências a nível da organização, produção e 

marketing e dificuldades de acesso a conhecimentos, tecnologias e recursos; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido às 

deficiências organizativas e produtivas e à falta de recursos;   

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido à 

competitividade custo, ao acesso privilegiado a infraestruturas e matérias primas de 

qualidade, à pouca capacidade de marketing e à disponibilidade de recursos 

humanos diversificados e qualificados e conhecimento. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que estas empresas tenham que adotar uma estratégia 

genérica de diferenciação via qualidade.  

Esta estratégia basear-se-á no acesso e na disponibilidade de recursos humanos 

diversificados e qualificados e de conhecimento específicos. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Estas empresas podem posicionar-se em segmentos mais altos do mercado e mesmo assim 

alargar o seu mercado e número de clientes. Podem também alargar o seu âmbito 

geográfico de atuação. E manter a produção concentrada num grupo limitado de produtos. 
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Não se esperam outras alterações significativas na estratégia de marketing destas empresas, 

que continuará a basear-se no produto e na venda direta, que não as de ajustamento do 

composto de marketing ao novo posicionamento.  

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente 

melhorar e diversificar os seus produtos e desenvolver e alargar as suas capacidades 

produtivas (incluindo transformações primárias) e logísticas (incluindo packaging) essenciais 

a esse produto ou produtos.  

As empresas podem integrar-se mais, tanto horizontalmente como verticalmente, e 

incorporar mais conhecimentos via equipamentos e recursos humanos e tecnológicos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em equipamentos de 

produção, logística e qualidade.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se no desenvolvimento do produto e na 

extração e nas transformações imediatamente subsequentes e na qualidade, visando 

aumentar o valor incorporado, o preço de venda e as margens unitárias.  

As políticas logísticas também serão fundamentais. 

EMPRESAS EVOLUTIVAS ORIENTADAS PARA O MERCADO 

Estas empresas têm ambição estratégica e os recursos efetivos ou potenciais necessários 

para suportar um processo de desenvolvimento e crescimento incremental. Procuram fazê-

lo concentrando-se os esforços estratégicos nos seus mercados. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é melhorar a sua posição competitiva e 

rentabilidade, produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e 

serviços possíveis. Estas empresas procuram obter um nível de negócios e uma 

rentabilidade bruta capaz de suportar um crescimento gradual mas sustentada e uma 

adequada remuneração dos seus recursos.   

As distinções estratégicas entre estas empresas e anteriores são reduzidas e resultam da sua 

orientação para o mercado e não para o produto. 



Estratégias e políticas funcionais nos setores estratégicos da RIS3 Algarve 

32 
 

A confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de 

sucesso com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e 

competências fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem procurar aproveitar a oportunidade associada a mais eficiência 

produtiva – devido às reduzidas dimensões, a deficiências a nível da organização e 

produção e dificuldades de acesso a tecnologias e recursos;  

2. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido à concorrência 

e falta de competitividade-custo; 

3. Podem aproveitar a oportunidade de diferenciação da oferta – usando o acesso a 

estruturas produtivas e a mercados, a alguma capacidade comercial e a 

disponibilidade de recursos humanos e de conhecimento. 

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o mercado, a avaliação 

das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta confrontação 

das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso com as forças 

e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências fundamentais 

permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e às 

deficiências a nível da organização e produção; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

conhecimentos e recursos; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido às 

deficiências organizativas e produtivas e à falta de recursos;   

4. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – devido à 

flexibilidade organizativa ao acesso privilegiado a infraestruturas e matérias-primas 

de qualidade, à capacidade comercial e à disponibilidade de recursos humanos 

diversificados e qualificados e conhecimento; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido à 

competitividade custo, ao acesso privilegiado a infraestruturas e matérias primas de 

qualidade, à pouca capacidade de marketing e à disponibilidade de recursos 

humanos diversificados e qualificados e conhecimento. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 
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Neste contexto todo aponta para que estas empresas adotem implicitamente estratégias 

genéricas de diferenciação via adaptação ao cliente ou qualidade. Todas as empresas devem 

diferenciar mais a produção.  

Esta estratégia basear-se-á no acesso, nos esforços de marketing e comerciais e na 

disponibilidade de recursos humanos diversificados e qualificados e de conhecimento 

específicos. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

As empresas que se diferenciem via adaptação ao cliente podem alargar os mercados mas 

reduzir o número de clientes. Podem também alargar o seu âmbito geográfico de atuação. E 

diversificar a sua produção mas para um grupo ainda limitado de produtos.  

Não se esperam outras alterações na estratégia de marketing de todas estas empresas que 

continuará a basear-se no produto e na venda direta. 

As empresas que se diferenciem via qualidade podem posicionar-se em segmentos mais 

altos do mercado e mesmo assim alargar o seu mercado e número de clientes. Podem 

também alargar o seu âmbito geográfico de atuação. E manter a produção concentrada 

num grupo muito limitado de produtos.  

Espera-se que alarguem a utilização do marketing tanto a nível estratégico como tático, 

designadamente em termos de branding e comunicação.  

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver e alargar as suas capacidades de marketing, produtivas 

(incluindo transformações primárias) e logísticas (incluindo packaging).  

As empresas podem integrar-se mais verticalmente e incorporar mais conhecimentos via 

equipamentos e recursos humanos e tecnológicos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em esforços de 

comunicação e vendas e em equipamentos de produção e logística.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 
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As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se no marketing e na produção, 

designadamente na extração e nas transformações imediatamente subsequentes e na 

qualidade, visando aumentar o valor incorporado e aumentar as margens unitárias.  

As políticas logísticas também serão fundamentais. 
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TRANSFORMAÇÃO E COMERCIALIZAÇÃO DOS PRODUTOS DO MAR  

ESTRUTURA 

O setor da transformação e comercialização dos produtos do mar inclui tanto a indústria e 

comércio alimentar, especializados ou não, como a indústria e comércio não alimentares 

que utilizam produtos do mar.  

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

¶ Agentes e outros representantes; 

¶ Comércio alimentar grossista;  

¶ Comércio alimentar grossista especializado (designadamente em restaurantes); 

¶ Grande comércio alimentar a retalho; 

¶ Comércio alimentar a retalho especializado; 

¶ Restauração e hotelaria; 

¶ Indústria alimentar; 

¶ Comércio grossista não especializado; 

¶ Grande comércio a retalho; 

¶ Comércio a retalho especializado; 

¶ Indústria não alimentar. 

A importância deste setor para o cluster do mar resulta em primeiro lugar de estar a jusante 

dos principais setores do cluster, como a pesca, a aquicultura e a extração de sal entre 

outros. Assim tem uma natureza logística e comercial fundamental para garantir o 

escoamento e potenciar a produção do cluster.  

Depois, sendo normalmente os produtores algarvios pequenos e pouco sofisticados, o setor 

da comercialização e transformação assume tem uma natureza dinamizadora e inovadora 

da atividade destes produtores.  

Este setor é o principal responsável pela transmissão de inovações de produtos e processos 

aos produtores a montante.    
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Os principais mercados do setor são os de Portugal, da Espanha, da Europa Ocidental e 

Internacionais. Os condicionantes do comportamento destes mercados não são 

significativamente diferentes. 

 

ANÁLISE ESTRATÉGICA 

A prévia análise externa mostra que ameaças que o setor enfrenta são concorrenciais, 

resultantes do crescimento da concorrência por parte de competidores agressivos com 

dimensão e estrutura de gestão. 

E enfrentam oportunidades relacionadas com: 

1. Novas tecnologias e sistemas organizativos e de gestão; 

2. Estratégias de especialização internacional em produtos e mercados e estratégias de 

nicho. 

Mostra igualmente que os fatores críticos de sucesso neste ambiente são: 

1. A capacidade de desenvolver estratégias eficientes de marketing e de gerir muito 

bem essas estratégias; 

2. O acesso a fornecedores de tecnologias e de serviços e a capacidade de as adquirir e 

utilizar eficientemente; 

3. A dimensão no caso das empresas na indústria. 

A prévia análise interna mostra que as fraquezas destas empresas são: 

1. Reduzida dimensão e incapacidade de aproveitamento de economias de escala; 

2. Deficiências a nível da organização, estruturas técnicas, produção e marketing; 

3. Reduzida dotação de recursos e dificuldade de acesso a recursos adicionais; 

4. Atraso tecnológico. 

E as forças são: 

1. Estratégias focadas, orientadas para a produção, a comercialização ou o mercado; 
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2. Competitividade-custo, sensibilidade ao cliente e orientação para o cliente das 

empresas tradicionais; 

3. Flexibilidade organizativa, competitividade-custo e orientação para o 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 diversificados e qualificados; 

7. Conhecimento especializado.   

Mostra igualmente que estas empresas têm três vantagens competitivas:  

1. Competitividade-custo, sensibilidade e orientação para o cliente das empresas 

tradicionais; 

2. Flexibilidade organizativa, competitividade-custo e orientação para o mercado das 

empresas modernas; 

3. Conhecimento especializado.   

E que o acesso tanto a disponibilidade de recursos humanos como de conhecimentos 

específicos podem ser fatores de sustentação das empresas do setor. 

TAXIONOMIA DAS EMPRESAS 

Os dados sobre as empresas algarvias deste setor permitem concluir que os grupos 

taxionómicos mais relevantes do setor são: 

1. Empresas de continuidade orientadas para a produção – grupo dominante; 

2. Empresas evolutivas orientadas para o mercado – grupo já significativo. 

A seguir definem-se sequencialmente as estratégias potenciais para as empresas destes 

grupos. 

EMPRESAS DE CONTINUIDADE ORIENTADAS PARA A PRODUÇÃO 
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Estas empresas têm pouca ambição estratégica ou não têm os recursos necessários para 

suportar um processo de desenvolvimento. Procuram sobreviver concentrando os seus 

esforços na sua capacidade de produção. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é sobreviver, produzindo e comercializando da 

forma mais eficiente possível os seus produtos e serviços. Estas empresas procuram obter 

um nível de negócios e uma rentabilidade bruta capaz de suportar a manutenção da sua 

capacidade produtiva e a adequada remuneração dos seus recursos.  

A confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de 

sucesso com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e 

competências fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar integralmente as novas tecnologias e sistemas organizativos e 

de gestão – devido a deficiências a nível da organização, estruturas técnicas, 

produção e marketing, à reduzida dotação de recursos e dificuldade de acesso a 

recursos adicionais e ao seu atraso tecnológico que inibem o acesso a fornecedores 

de tecnologias e de serviços e a capacidade de os adquirir e utilizar eficientemente; 

2. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido à concorrência 

crescente; 

3. Podem seguir estratégias de especialização internacional em produtos e mercados e 

estratégias de nicho – aproveitando a sua competitividade-custo, sensibilidade e 

orientação para o cliente e conhecimentos de forma a minimizar as suas fraquezas, 

designadamente as deficiências de organização, estruturas técnicas, produção e 

marketing. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e à 

elevada ineficiência; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

conhecimentos e recursos; 
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3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido à sua 

dimensão e incapacidade de aproveitamento de economias de escala, a deficiências 

a nível da organização, estruturas técnicas, produção e marketing, atraso tecnológico 

e falta de recursos;    

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido 

deficiências a nível da organização, estruturas técnicas, produção e marketing e 

atraso tecnológico; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

aproveitando a sua competitividade-custo, sensibilidade e orientação para o cliente 

e conhecimentos. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via adaptação ao cliente. 

Esta estratégia basear-se-á na disponibilidade de recursos humanos e em conhecimentos 

específicos. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Não se espera uma mudança radical dos mercados, dos segmentos de mercado ou do 

posicionamento destas empresas. Mas o número de mercados pode alargar-se e o 

posicionamento das empresas pode vir a refletir, gradualmente, a sua natureza 

especializada nas atividades mais produtivas da cadeia de valor.  

Não se esperam igualmente alterações na estratégia de composto de marketing que 

continuará a basear-se no produto. Mas poderá haver um redirecionamento dos esforços de 

comunicação e vendas para compradores intermédios, comerciais e industriais em 

detrimento de consumidores finais. E os outros elementos do composto de marketing 

refletirão esta alteração. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver as suas capacidades produtivas e logísticas através da 

melhoria dos seus conhecimentos incorporados nos seus recursos humanos e tecnológicos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 
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É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos na atualização de 

equipamentos de produção e logística.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na produção e na flexibilidade produtiva e 

logística, visando aumentar o seu valor e preço, mantendo os custos produtivos unitários. 

EMPRESAS EVOLUTIVAS ORIENTADAS PARA O MERCADO 

Estas empresas têm ambição estratégica e os recursos efetivos ou potenciais necessários 

para suportar um processo de desenvolvimento e crescimento incremental. Procuram fazê-

lo concentrando-se os esforços estratégicos nos seus mercados. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é melhorar a sua posição competitiva e 

rentabilidade, produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e 

serviços possíveis. Estas empresas procuram obter um nível de negócios e uma 

rentabilidade bruta capaz de suportar um crescimento gradual mas sustentada e uma 

adequada remuneração dos seus recursos. 

A confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de 

sucesso com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e 

competências fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar integralmente as novas tecnologias e sistemas organizativos e 

de gestão – devido a deficiências a nível da organização, estruturas e recursos;  

2. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido à concorrência 

crescente; 

3. Podem seguir estratégias de especialização internacional em produtos e mercados e 

estratégias de nicho – aproveitando a sua competitividade-custo, sensibilidade e 

orientação para o cliente e conhecimentos de forma a minimizar as suas fraquezas, 

designadamente as deficiências de organização, estruturas técnicas, produção e 

marketing. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 
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1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e à 

elevada ineficiência; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido à sua 

dimensão e incapacidade de aproveitamento de economias de escala, a deficiências 

a nível da organização, estruturas técnicas, produção e marketing, atraso tecnológico 

e falta de recursos;    

3. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – aproveitando os 

conhecimentos específicos sobre alguns produtos regionais e a competitividade-

custo e o acesso a mercados de fatores e de produtos competitivos; 

4. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – aproveitando a 

competitividade-custo, os conhecimentos específicos e o acesso limitado a recursos; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

aproveitando a competitividade-custo, sensibilidade e orientação para o cliente e 

conhecimentos. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que estas empresas adotem estratégias genéricas de 

diferenciação via inovação, qualidade ou adaptação ao cliente. 

Esta estratégia basear-se-á na disponibilidade de recursos humanos e em conhecimentos 

específicos, designadamente sobre produtos regionais. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Não se espera uma mudança radical dos mercados, dos segmentos de mercado ou do 

posicionamento destas empresas. Mas o número de mercados pode alargar-se e o 

posicionamento das empresas pode vir a ser, gradualmente, mais claro e a refletir a sua 

maior especialização nalguns produtos.  

Esperam-se maiores alterações no composto de marketing. Este continuará a basear-se no 

produto mas abrangerá mais elementos, desde a comunicação à distribuição.  

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver as suas capacidades produtivas e logísticas através da 

melhoria dos seus conhecimentos incorporados nos seus recursos humanos e tecnológicos.  
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Mas também haverá um esforço de desenvolvimento da função marketing, tanto na sua 

vertente estratégica como tática. 

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos na atualização de 

equipamentos de produção e logística e no marketing.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se no desenvolvimento da produção, na 

logística e no marketing.  

As empresas diferenciadas via inovação ou qualidade poderão reforçar os departamentos 

de desenvolvimento e qualidade. 
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CONSTRUÇÃO E REPARAÇÃO NAVAL 

ESTRUTURA 

O setor algarvio da construção e reparação naval dedica-se fundamentalmente a 

embarcações de pequeno e médio porte, não havendo portos com características 

adequadas para embarcações de maior porte em que, aliás, a região não deveria ser 

competitiva.  

Os produtos ou serviços do setor podem dividir-se por dois grupos: embarcações de 

transporte e trabalho e embarcações de recreio.  

Os mercados do subsetor da construção são todos os países da Bacia do Atlântico, com 

destaque para Portugal e a Europa Ocidental, podendo ainda, excecionalmente, abranger 

países limítrofes. Os mercados do subsetor da reparação são Portugal e os países da Europa 

Ocidental e do Norte de África, podendo abranger em casos especiais países um pouco mais 

distantes.  

ANÁLISE ESTRATÉGICA 

A prévia análise externa mostra que estas empresas enfrentam ameaças relacionadas com a 

evolução da procura, as pressões concorrenciais e o crescimento estrutural do custo dos 

fatores.  

E enfrentam oportunidades relacionadas com: 

1. A evolução de alguns segmentos da procura; 

2. Novas tecnologias. 

Mostra igualmente que os fatores críticos de sucesso neste ambiente são: 

1. A dimensão das empresas; 

2. A capacidade comercial e produtiva; 

3. O conhecimento tecnológico.  

A prévia análise interna mostra que as fraquezas destas empresas são: 

1. Reduzida dimensão e incapacidade de aproveitamento de economias de escala; 

2. Deficiências a nível da organização, estruturas técnicas, produção e marketing; 
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3. Reduzida dotação de recursos e dificuldade de acesso a recursos adicionais; 

4. Atraso tecnológico. 

E as forças são: 

1. Estratégias modernas e orientadas para o produto e o cliente de algumas empresas; 

2. Flexibilidade organizativa e competitividade-custo; 

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

4. Disponibilidade de recursos humanos diversificados e qualificados; 

5. Acesso a estruturas de suporte; 

6. Conhecimento especializado.   

Mostra igualmente que estas empresas têm quatro vantagens competitivas:  

1. Flexibilidade organizativa, competitividade-custo e orientação para o produto e o 

cliente; 

2. Disponibilidade de recursos humanos diversificados e qualificados; 

3. Acesso a estruturas; 

4. Conhecimento especializado.   

E que o acesso a disponibilidade de recursos humanos competitivos é o fator de sustentação 

das empresas do setor. 

TAXIONOMIA DAS EMPRESAS 

Os dados sobre as empresas algarvias deste setor permitem concluir que os grupos 

taxionómicos mais relevantes do setor são: 

1. Empresas de continuidade orientadas para a produção – grupo importante; 

2. Empresas evolutivas orientadas para o cliente – grupo importante; 

A seguir definem-se sequencialmente as estratégias potenciais para as empresas destes 

grupos. 

EMPRESAS DE CONTINUIDADE ORIENTADAS PARA A PRODUÇÃO 
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Estas empresas têm pouca ambição estratégica ou não têm os recursos necessários para 

suportar um processo de desenvolvimento. Procuram sobreviver concentrando os seus 

esforços nas suas capacidades produtivas. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é sobreviver, produzindo e comercializando da 

forma mais eficiente possível os seus produtos e serviços. Estas empresas procuram obter 

um nível de negócios e uma rentabilidade bruta capaz de suportar a manutenção da sua 

capacidade produtiva e a adequada remuneração dos seus recursos.  

A confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de 

sucesso com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e 

competências fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar a oportunidade de potenciar o uso de novas tecnologias - 

devido à reduzida dimensão, reduzida dotação de recursos e dificuldade de acesso a 

recursos adicionais e atraso tecnológico; 

2. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido à concorrência 

crescente; 

3. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada à evolução de alguns 

segmentos da procura – usando de uma forma efetiva as suas vantagens 

competitivas para conseguir potenciar a sua capacidade produtiva e comercial. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e 

incapacidade de aproveitamento de economias de escala; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

conhecimentos e recursos; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido 

deficiências a nível da organização e atraso tecnológico;   

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido à dimensão, deficiências a nível da organização e atraso tecnológico; 
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5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – alavancando, com 

investimentos em fundo de maneio e flexibilidade organizativa e competitividade-

custo, o acesso, os conhecimentos específicos e a disponibilidade de recursos 

humanos. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adotem 

implicitamente uma estratégia genérica de diferenciação via qualidade. 

Esta estratégia basear-se-á no acesso, conhecimentos específicos e disponibilidade de 

recursos humanos. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Não se espera uma mudança da estratégia de marketing destas empresas que continuará a 

basear-se no produto.  

No entanto, estas empresas podem alargar os mercados e segmentos de mercado em que 

atuam e adotar um posicionamento mais especializado e exclusivo.  

De um ponto de vista de composto de marketing não se esperam alterações que não de 

preço e produto.   

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver as suas capacidades produtivas e logísticas através da 

melhoria dos conhecimentos incorporados nos seus recursos humanos mas também 

tecnológicos.  

Estas empresas têm de se especializar num conjunto mais limitado de produtos. 

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em equipamentos de 

produção.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na produção e na sua robustez e 

consistência, visando aumentar os preços de venda e manter os custos produtivos unitários. 

EMPRESAS EVOLUTIVAS ORIENTADAS PARA O CLIENTE 
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Estas empresas têm ambição estratégica e os recursos efetivos ou potenciais necessários 

para suportar um processo de desenvolvimento e crescimento incremental. Diferenciam-se 

das anteriores pelos recursos efetivos e potenciais e pela prioridade que dão à satisfação e 

quota de cliente.  

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é melhorar a sua posição competitiva e 

rentabilidade, produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e 

serviços possíveis. Estas empresas procuram obter um nível de negócios e uma 

rentabilidade bruta capaz de suportar um crescimento gradual mas sustentada e uma 

adequada remuneração dos seus recursos.   

A confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de 

sucesso com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e 

competências fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar integralmente a oportunidade de potenciar o uso de novas 

tecnologias - devido à reduzida dimensão, reduzida dotação de recursos e 

dificuldade de acesso a recursos adicionais e atraso tecnológico; 

2. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido à concorrência 

crescente; 

3. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada à evolução de alguns 

segmentos da procura – usando de uma forma efetiva as suas vantagens 

competitivas para conseguir potenciar a sua capacidade produtiva e comercial. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e 

incapacidade de aproveitamento de economias de escala; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

conhecimentos e recursos; 
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3. Podem, com muita dificuldade, adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência 

– alavancando as vantagens mas com muitas dificuldades devido deficiências a nível 

da organização e atraso tecnológico;   

4. Podem, com dificuldade, adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – 

alavancando o acesso, os conhecimentos específicos e a disponibilidade de recursos 

humanos; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

alavancando, com investimentos em fundo de maneio e flexibilidade organizativa e 

competitividade-custo, o acesso, os conhecimentos específicos e a disponibilidade 

de recursos humanos. 

Devido respetivamente à sua dimensão e dotação de recursos estas empresas têm mais 

dificuldade que as anteriores em adotar uma estratégia de qualidade e mais facilidades que 

as anteriores em adotar estratégias de diferenciação via eficiência ou adaptação ao cliente.  

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto, e tendo em consideração a procura existente, todo aponta para que a 

maior parte destas empresas adotem implicitamente uma estratégia genérica de 

diferenciação via adaptação ao cliente. Mas algumas podem apostar na qualidade ou na 

eficiência.  

Esta estratégia de adaptação basear-se-á no acesso, flexibilidade produtiva, conhecimentos 

específicos e disponibilidade de recursos humanos. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Não se espera uma mudança da estratégia de marketing das empresas que continuará a 

basear-se no produto. 

No entanto, as empresas podem procurar alargar os seus mercados e segmentos de 

mercado e adotar um posicionamento mais adequado.  

De um ponto de vista de composto de marketing não se esperam alterações que não de 

preço e produto. No que respeita ao produto o serviço incorporado deve começar a ter mais 

peso, sendo inclusivamente de esperar que se integrem mais as atividades de construção, 

manutenção e reparação. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 
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Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver as suas capacidades produtivas através da melhoria 

dos conhecimentos incorporados nos seus recursos humanos e tecnológicos.  

E que procurem aumentar a sua flexibilidade organizacional e diversidade de produtos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em equipamentos de 

produção.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na produção e na sua flexibilidade, 

robustez e consistência, visando aumentar os preços de venda e manter os custos 

produtivos unitários. 
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TURISMO NÁUTICO E OUTRAS ATIVIDADES DE ANIMAÇÃO NÁUTICA 

ESTRUTURA 

O turismo náutico e outras atividades de animação náutica podem dividir-se em dois 

subsetores, bem distintos, a navegação de cruzeiro ou competição (iates) e as outras 

atividades de lazer e desporto (desde a motonáutica até à pesca à linha).  

Todas estas atividades estão presentes ou têm potencial de estar presentes no Algarve.  

Os principais mercados relevantes deste setor são os mercados de Portugal, da Europa e da 

América do Norte. Os condicionantes últimos do comportamento de todos estes mercados 

não são significativamente diferentes. 

ANÁLISE ESTRATÉGICA 

A prévia análise externa mostra que estas empresas enfrentam ameaças relacionadas com a 

perda de vantagens competitivas devido ao atraso histórico de desenvolvimento. 

E enfrentam oportunidades relacionadas com: 

1. Crescimento;  

2. A diversificação da procura.  

Mostra igualmente que os fatores críticos de sucesso neste ambiente são: 

1. O conhecimento da atividade e dos mercados; 

2. A capacidade de gestão para alavancar esses conhecimentos.   

A prévia análise interna mostra que as fraquezas destas empresas são: 

1. Reduzida dimensão e incapacidade de aproveitamento de economias de escala; 

2. Excessiva especialização; 

3. Deficiências a nível da organização, equipamentos, produção e marketing; 

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

5. Atraso tecnológico. 

E as forças são: 
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1. Estratégias focadas, orientadas para o mercado e com ambição estratégica; 

2. Flexibilidade organizativa e competitividade-custo; 

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

4. Disponibilidade de recursos humanos, incluindo de gestão, diversificados, 

qualificados e dinâmicos; 

5. Acesso a estruturas de base de excelência; 

6. Conhecimento especializado e atualizado.   

Mostra igualmente que estas empresas têm cinco vantagens competitivas: 

1. Orientação e ambição estratégica; 

2. Flexibilidade organizativa e competitividade-custo; 

3. Disponibilidade de recursos humanos diversificados, qualificados e dinâmicos; 

4. Acesso a estruturas de base de excelência; 

5. Conhecimento especializado.   

E que tanto a disponibilidade de estruturas como o de recursos humanos e o de 

conhecimentos específicos e o acesso podem ser fatores de sustentação das empresas do 

setor. 

TAXIONOMIA DAS EMPRESAS 

Os dados sobre as empresas algarvias deste setor permitem concluir que os grupos 

taxionómicos mais relevantes do setor são: 

1. Empresas de continuidade orientadas para a produção – grupo importante; 

2. Empresas evolutivas orientadas para o mercado – grupo em crescimento, mas já 

significativo. 

A seguir definem-se sequencialmente as estratégias potenciais para as empresas destes 

grupos. 

EMPRESAS DE CONTINUIDADE ORIENTADAS PARA A PRODUÇÃO 
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Estas empresas têm pouca ambição estratégica ou não têm os recursos necessários para 

suportar um processo de desenvolvimento. Procuram sobreviver concentrando os seus 

esforços nas suas capacidades produtivas. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é sobreviver, produzindo e comercializando da 

forma mais eficiente possível os seus produtos e serviços. Estas empresas procuram obter 

um nível de negócios e uma rentabilidade bruta capaz de suportar a manutenção da sua 

capacidade produtiva e a adequada remuneração dos seus recursos.  

A confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de 

sucesso com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e 

competências fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar a oportunidade de crescimento – devido a limitações de 

recursos; 

2. Podem procurar aproveitar a oportunidade de diversificação da procura – com 

dificuldades devido a limitações de recursos mas diversificando atividades e 

potenciando os recursos humanos e conhecimentos especializados; 

3. Podem manter a sua situação estratégica e operacional – usando a presença atual e 

o acesso a estruturas como elementos defensivos. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e a 

ineficiências resultantes da organização; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a 

deficiências a nível da organização, equipamentos, produção e marketing e atraso 

tecnológico;   

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

recursos e capacidade de marketing para lançar no mercado novos produtos; 



Estratégias e políticas funcionais nos setores estratégicos da RIS3 Algarve 

53 
 

4. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

diversificando atividades e potenciando os recursos humanos e conhecimentos 

especializados; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – especializando-se em 

atividades que potenciem o acesso a estruturas de base de excelência. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adotem 

implicitamente estratégias genéricas de diferenciação via adaptação ao cliente e qualidade. 

Esta estratégia basear-se-á nos recursos humanos, nos conhecimentos específicos e no 

acesso a estruturas de base de excelência. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Não se espera uma mudança dos mercados ou dos segmentos de mercado em que estas 

empresas vão atuar. Espera-se uma alteração do posicionamento destas empresas que 

deverá ser mais claro e distintivo.  

Esperam-se igualmente alterações na sua estratégia de marketing que continuará a basear-

se no produto mas terá de reforçar questões relacionadas com a distribuição e 

comunicação. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente 

desenvolver as suas capacidades produtivas, logísticas e de marketing através da melhoria 

dos conhecimentos incorporados nos seus processos via recursos humanos e tecnológicos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em equipamentos de 

produção e em investimentos em comunicação.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na produção e no marketing, visando 

aumentar as receitas e as margens brutas.  

EMPRESAS EVOLUTIVAS ORIENTADAS PARA O MERCADO 
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Estas empresas têm ambição estratégica e os recursos efetivos ou potenciais necessários 

para suportar um processo de desenvolvimento e crescimento incremental. Procuram fazê-

lo concentrando-se os esforços estratégicos nos seus mercados. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é melhorar a sua posição competitiva e 

rentabilidade, produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e 

serviços possíveis. Estas empresas procuram obter um nível de negócios e uma 

rentabilidade bruta capaz de suportar um crescimento gradual mas sustentada e uma 

adequada remuneração dos seus recursos.   

A confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de 

sucesso com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e 

competências fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido à concorrência 

especializada de baixo custo; 

2. Podem aproveitar a oportunidade de crescimento – utilizando os todos recursos 

disponíveis para potenciar todas as suas vantagens competitivas; 

3. Podem procurar aproveitar a oportunidade de diversificação da procura –

diversificando atividades e potenciando os recursos humanos e conhecimentos 

especializados. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e a 

ineficiências resultantes da organização; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a 

deficiências a nível da organização, equipamentos, produção e marketing e ao atraso 

tecnológico;   

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

recursos e capacidade de marketing para lançar no mercado novos produtos; 
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4. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

diversificando atividades e potenciando os recursos humanos e conhecimentos 

especializados; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – especializando-se em 

atividades que potenciem o acesso a estruturas de base de excelência. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adotem estratégias 

genéricas de diferenciação via adaptação ao cliente e qualidade. 

Esta estratégia basear-se-á nos recursos humanos, nos conhecimentos específicos e no 

acesso a estruturas de base de excelência. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Não se espera uma mudança dos mercados em que estas empresas vão atuar. Mas espera-

se que em função da sua orientação para o mercado comecem a atuar em mais segmentos, 

designadamente em segmentos de compra mais frequente, e que alterem o seu 

posicionamento para refletir as suas estratégias genéricas e de marketing. 

A estratégia de composto deverá continuar a basear-se no produto mas este deverá ser 

mais diversificado e diferenciado. E, principalmente nas empresas que se diferenciem via 

qualidade, os outros elementos do composto de marketing deverão assumir uma maior 

importância. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem crescer e desenvolver as 

suas capacidades produtivas e de marketing através do aumento da produção, do 

crescimento dos recursos e da melhoria dos conhecimentos incorporados nos seus 

processos via recursos humanos e tecnológicos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em equipamentos de 

produção e em marketing, designadamente em comunicação.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na produção e no marketing, visando 

aumentar as receitas e as margens brutas.  
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OUTROS FORNECEDORES E DE SUPORTE  

Como referido na análise externa foi decidido não aprofundar a análise deste setor.  
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AGROALIMENTAR E FLORESTA  

O cluster do Agroalimentar e Floresta inclui os seguintes setores: 

¶ Produção agroalimentar e florestal  

¶ Transformação e comercialização dos produtos agroalimentares e florestais  

¶ Investigação e desenvolvimento de novos produtos e equipamentos de apoio 

¶ Serviços e produtos complementares 

As potenciais estratégias dos grupos estratégicos de empresas algarvias dos diversos setores 

deste cluster será apresentada sequencialmente a seguir. 
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PRODUÇÃO AGROALIMENTAR E FLORESTAL 

ESTRUTURA 

O setor da produção agroalimentar é um sector lato que abrange a agricultura, a silvicultura 

e a produção animal. Destes subsetores a agricultura é o mais relevante para o Algarve. 

Se à lista das atividades agrícolas potencialmente mais importantes no Algarve, for 

acrescentada a silvicultura e a produção animal, determina-se o conjunto de produtos ou 

atividades que é importante analisar. Estas são: a produção de citrinos, frutos secos, frutos 

vermelhos e as bagas, ervas e aromáticos, legumes (designadamente de produção 

intensiva), outra fruta, vinho e a produção silvícola e animal.  

Os principais mercados da produção agroalimentar e florestal algarvia são os mercados de 

Portugal e da Europa Ocidental. Os condicionantes últimos do comportamento destes dois 

mercados não são significativamente diferentes. 

ANÁLISE ESTRATÉGICA 

A prévia análise externa mostra que estas empresas enfrentam ameaças relacionadas com a 

concorrência e os custos de produção.  

E enfrentam oportunidades relacionadas com: 

1. Aumento da dimensão e do valor total da produção; 

2. Instrumentos de marketing e tecnológicos. 

Mostra igualmente que os fatores críticos de sucesso neste ambiente são: 

1. Capacidade de gestão para gerir eficientemente operações mais complexas; 

2. Conhecimentos técnicos e produtivos e acesso a financiamento para investir em 

novos equipamentos; 

3. Maior dimensão média das empresas ou subcontratação. 

A prévia análise interna mostra que as fraquezas destas empresas são: 

1. Missões restritivas; 

2. Falta de capacidade de organização e marketing; 

3. Reduzida dotação de recursos e dificuldade de acesso a recursos adicionais. 
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E as forças são: 

1. Estratégias focadas e especializadas; 

2. Alguma capacidade de investimento e ambição estratégica; 

3. Flexibilidade nos níveis de produção e de realização de alguma transformação; 

4. Acesso a mercados competitivos; 

5. Acesso privilegiado a terra e infraestruturas; 

6. Recursos humanos diversificados; 

7. Conhecimento especializado.   

Mostra igualmente que estas empresas têm duas vantagens competitivas: flexibilidade 

produtiva e acesso a áreas e infraestruturas produtivas.  

E que a flexibilidade produtiva fundamentada em custos de fatores, designadamente 

trabalho, e as características produtivas da região são fatores de sustentação das empresas 

do sector. 

TAXIONOMIA DAS EMPRESAS 

Os dados sobre as empresas algarvias deste setor permitem concluir que os grupos 

taxionómicos mais relevantes do setor são: 

1. Empresas de continuidade orientadas para a produção – grupo dominante; 

2. Empresas evolutivas orientadas para o mercado – grupo emergente. 

A seguir definem-se sequencialmente as estratégias potenciais para as empresas destes 

grupos. 

EMPRESAS DE CONTINUIDADE ORIENTADAS PARA A PRODUÇÃO 

Estas empresas têm pouca ambição estratégica ou não têm os recursos necessários para 

suportar um processo de desenvolvimento. Procuram sobreviver concentrando os seus 

esforços nas suas capacidades produtivas. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é sobreviver, produzindo e comercializando da 

forma mais eficiente possível os seus produtos e serviços. Estas empresas procuram obter 
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um nível de negócios e uma rentabilidade bruta capaz de suportar a manutenção da sua 

capacidade produtiva e a adequada remuneração dos seus recursos.  

A confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de 

sucesso com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e 

competências fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar a oportunidade de aumento da dimensão e do valor total da 

produção /crescimento – devido a limitações de recursos; 

2. Não podem aproveitar a oportunidade relacionada com novos instrumentos de 

marketing – devido a limitações de conhecimentos e recursos; 

3. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada a novas tecnologias produtivas 

– com dificuldades devido a limitações de conhecimentos e recursos mas 

potenciando o seu conhecimento especializado; 

4. Podem manter a sua situação estratégica e operacional – usando o acesso a terra e a 

mercados. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e à 

sua elevada ineficiência organizativa; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido à falta de recursos e de capacidade de organização e marketing; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

conhecimentos e recursos; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido à falta de 

recursos e de capacidade de organização;   

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – potenciando com 

alguns investimentos e maior especialização o acesso, os conhecimentos e os 

recursos humanos. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 
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Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via qualidade. 

Esta estratégia basear-se-á no acesso privilegiado a terra e estruturas e recursos produtivos, 

nos recursos humanos e conhecimentos e nalguma flexibilidade produtiva. 

A qualidade neste caso deverá ser entendida como referente ao valor dos produtos na 

forma, altura e local onde serão consumidos. Abrange pois produtos com transformações 

primárias, produtos fora de época e produtos frescos distribuídos rapidamente.  

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Não se espera uma mudança dos mercados ou em que estas empresas vão atuar. Mas 

espera-se uma gradual melhoria dos seus posicionamentos e segmentos de mercado. 

Não se esperam alterações na sua estratégia de composto de marketing que continuará a 

basear-se no produto. Mas os aspetos acessórios do produto deverão ter mais peso. 

E a importância da distribuição também crescerá.   

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver as suas capacidades produtivas e logísticas através da 

melhoria dos conhecimentos incorporados nos seus recursos humanos e tecnológicos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em equipamentos de 

produção e logística.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na produção e na sua consistência, 

visando aumentar o seu valor unitário e as margens líquidas. 

EMPRESAS EVOLUTIVAS ORIENTADAS PARA O MERCADO 

Estas empresas têm ambição estratégica e os recursos efetivos ou potenciais necessários 

para suportar um processo de desenvolvimento e crescimento incremental. Procuram fazê-

lo concentrando-se os esforços estratégicos nos seus mercados. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 
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A missão fundamental destas empresas é melhorar a sua posição competitiva e 

rentabilidade, produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e 

serviços possíveis. Estas empresas procuram obter um nível de negócios e uma 

rentabilidade bruta capaz de suportar um crescimento gradual mas sustentada e uma 

adequada remuneração dos seus recursos.   

A confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de 

sucesso com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e 

competências fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido à concorrência 

e falta de competitividade-custo;  

2. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada a novas tecnologias produtivas 

– com dificuldades devido a limitações de recursos mas potenciando o seu 

conhecimento especializado; 

3. Podem aproveitar a oportunidade de aumento da dimensão e do valor total da 

produção /crescimento – potenciando a capacidade de investimento e ambição 

estratégica para consolidar operações e aumentar a margem bruta; 

4. Podem aproveitar a oportunidade relacionada com novos instrumentos de 

marketing – aproveitando a flexibilidade nos níveis de produção e a possibilidade de 

realização de alguma transformação. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e à 

elevada ineficiência organizativa; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido à falta de capacidade de organização e dimensão; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

conhecimentos e recursos; 
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4. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – potenciando com 

alguns investimentos e maior especialização o acesso, os conhecimentos e os 

recursos humanos;   

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – potenciando com 

alguns investimentos e maior especialização o acesso, os conhecimentos e os 

recursos humanos. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto todo aponta para que a maior parte destas empresas adotem estratégias 

genéricas de diferenciação via eficiência ou qualidade. 

Estas estratégias basear-se-ão no acesso privilegiado a terra, estruturas, outros recursos 

produtivos, mercados, recursos humanos e conhecimentos e nalguma flexibilidade 

produtiva. 

A qualidade neste caso deverá ser entendida como referente ao valor dos produtos na 

forma, altura e local onde serão consumidos. Abrange pois produtos com transformações 

primárias, produtos fora de época e produtos frescos distribuídos rapidamente.   

A eficiência é uma eficiência de nicho, procurando competitividade-custo em produtos e 

segmentos de mercado específicos. 

Tanto uma estratégia como a outra estão associadas a uma elevada especialização 

operacional, que tanto pode ser produtiva como logística ou comercial.  

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Não se espera uma mudança dos mercados ou em que estas empresas vão atuar. Mas 

espera-se uma gradual melhoria dos seus posicionamentos e segmentos de mercado. 

Não se esperam alterações na sua estratégia de composto de marketing que continuará a 

basear-se no produto.  

Mas as empresas que se diferenciarem via qualidade deverão dar mais importância à 

distribuição e aspetos acessórios do produto e à distribuição.   

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem consolidações e o 

desenvolvimento das suas capacidades operacionais, sejam produtivas. 
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Tal deverá ser feito através de investimentos de expansão e de melhoria da produtividade. 

Os conhecimentos incorporados nos recursos humanos e tecnológicos serão fundamentais.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em equipamentos de 

produção e logística.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na produção e no marketing, visando 

aumentar o valor unitário da produção e as margens líquidas e brutas. 

As empresas que valorizem a eficiência podem ver os custos unitários de produção baixar 

por contrapartida do aumento dos custos de estrutura. 
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TRANSFORMAÇÃO E COMERCIALIZAÇÃO DOS PRODUTOS AGROALIMENTARES E FLORESTAIS 

ESTRUTURA 

O setor da transformação e comercialização dos produtos do setor agroalimentar e florestal 

inclui tanto a indústria e comércio alimentar, especializados ou não, como a indústria e 

comércio não alimentares que utilizam produtos do setor. O setor sobrepõe-se ao setor de 

transformação e comercialização de produtos do mar. Esta análise duplica pois uma grande 

parte da análise prévia desse setor.  

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

¶ Agentes e outros representantes; 

¶ Comércio alimentar grossista;  

¶ Comércio alimentar grossista especializado (designadamente em restaurantes); 

¶ Grande comércio alimentar a retalho; 

¶ Comércio alimentar a retalho especializado; 

¶ Restauração e hotelaria; 

¶ Indústria alimentar; 

¶ Comércio grossista não especializado; 

¶ Grande comércio a retalho; 

¶ Comércio a retalho especializado; 

¶ Indústria não alimentar. 

A importância deste setor para o cluster do mar resulta em primeiro lugar de estar a jusante 

dos principais setores do cluster, como a agricultura, a pecuária e a silvicultura, entre 

outros. Assim tem uma natureza logística e comercial fundamental para garantir o 

escoamento e potenciar a produção do cluster.  

Depois, sendo normalmente os produtores algarvios dos setores agroalimentares já 

analisados, pequenos e pouco sofisticados, o setor da comercialização e transformação 

assume uma natureza dinamizadora e inovadora da atividade destes produtores. Este sector 
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é o principal responsável pela transmissão de inovações de produtos e processos aos 

produtores a montante.    

Os principais mercados do setor são os de Portugal, de Espanha, da Europa Ocidental e 

Internacionais. Os condicionantes do comportamento destes mercados não são 

significativamente diferentes. 

ANÁLISE ESTRATÉGICA 

A prévia análise externa mostra que estas empresas enfrentam sobretudo ameaças 

concorrenciais.  

E enfrentam oportunidades relacionadas com: 

1. Novas tecnologias; 

2. Novos sistemas organizativos e de gestão; 

3. Estratégias de especialização internacional em produtos e mercados;  

4. Estratégias de nicho.  

Mostra igualmente que os fatores críticos de sucesso neste ambiente são: 

1. Capacidade de introdução e gestão de novas tecnologias; 

2. Capacidade de desenvolver estratégias eficientes de marketing; 

3. Capacidade de gerir muito bem essas estratégias, a nível de operações e comercial;  

4. Acesso a fornecedores de tecnologias e serviços. 

A prévia análise interna mostra que as fraquezas destas empresas são: 

1. Reduzida dimensão e incapacidade de aproveitamento de economias de escala; 

2. Deficiências a nível da organização, estruturas técnicas, produção e marketing; 

3. Reduzida dotação de recursos e dificuldade de acesso a recursos adicionais; 

4. Atraso tecnológico. 

E as forças são: 

1. Estratégias focadas, orientadas para a produção, a comercialização ou o mercado; 
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2. Competitividade-custo, sensibilidade ao cliente e orientação para o cliente das 

empresas tradicionais; 

3. Flexibilidade organizativa, competitividade-custo e orientação para o 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 diversificados e qualificados; 

7. Conhecimento especializado.   

Mostra igualmente que estas empresas têm três vantagens competitivas:  

1. Competitividade-custo, sensibilidade ao cliente e orientação para o cliente das 

empresas tradicionais; 

2. Flexibilidade organizativa, competitividade-custo e orientação para o mercado das 

empresas modernas; 

3. Conhecimento especializado. 

E que tanto a disponibilidade de recursos humanos como os conhecimentos específicos 

podem ser fatores de sustentação das empresas do setor. 

TAXIONOMIA DAS EMPRESAS 

Os dados sobre as empresas algarvias deste setor permitem concluir que os grupos 

taxionómicos mais relevantes do setor são: 

1. Empresas de continuidade orientadas para a produção – grupo significativo; 

2. Empresas de continuidade orientadas para o produto – grupo significativo;  

3. Empresas evolutivas orientadas para o cliente – grupo emergente, mas já 

significativo; 

4. Empresas evolutivas orientadas para o mercado – grupo emergente, mas já 

significativo. 
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A seguir definem-se sequencialmente as estratégias potenciais para as empresas destes 

grupos. 

EMPRESAS DE CONTINUIDADE ORIENTADAS PARA A PRODUÇÃO 

Estas empresas têm pouca ambição estratégica ou não têm os recursos necessários para 

suportar um processo de desenvolvimento. Procuram sobreviver concentrando os seus 

esforços nas suas capacidades produtivas. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é sobreviver, produzindo e comercializando da 

forma mais eficiente possível os seus produtos e serviços. Estas empresas procuram obter 

um nível de negócios e uma rentabilidade bruta capaz de suportar a manutenção da sua 

capacidade produtiva e a adequada remuneração dos seus recursos.  

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para a produção, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar as oportunidades associadas e novos sistemas organizativos e 

de gestão – devido a problemas de dimensão, recursos e conhecimentos; 

2. Não podem procurar aproveitar a oportunidade associada estratégias de 

especialização internacional em produtos e mercado – devido a deficiências a nível 

da organização, produção e marketing e à falta de recursos; 

3. Não podem procurar aproveitar a oportunidade associada estratégias de nicho – 

pelas mesmas razões; 

4. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada a novas tecnologias produtivas 

– com dificuldades devido a limitações de conhecimentos e recursos mas 

potenciando o seu conhecimento especializado; 

5. Podem manter a sua situação estratégica e operacional – com dificuldades devido às 

limitações concorrenciais, usando o acesso a produtos e a mercados. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 
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1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e à 

sua elevada ineficiência resultante da estrutura legal do setor; 

1. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido à estrutura do setor e a deficiências de organização e marketing; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

conhecimentos e recursos; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido a 

diversas incapacidades e ao atraso tecnológico;   

4. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – alavancando o acesso 

a matéria-prima e a orientação e os recursos e conhecimentos específicos. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via eficiência. Implica uma forte especialização  

Esta estratégia basear-se-á no acesso matérias primas e recursos humanos e conhecimentos 

específicos. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Não se espera uma mudança dos mercados ou dos segmentos de mercado em que estas 

empresas vão atuar nem do seu posicionamento.  

Não se esperam igualmente alterações na sua estratégia de marketing que continuará a 

basear-se no produto. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver as suas capacidades produtivas e logísticas através da 

melhoria dos seus conhecimentos incorporados nos seus recursos humanos e tecnológicos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em equipamentos de 

produção e logística.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 
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As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na produção e na sua eficiência, visando 

manter ou aumentar os valores de venda e e reduzir custos produtivos unitários. 

EMPRESAS DE CONTINUIDADE ORIENTADAS PARA O PRODUTO 

Estas empresas têm pouca ambição estratégica ou não têm os recursos necessários para 

suportar um processo de desenvolvimento. Procuram sobreviver concentrando os seus 

esforços nos seus produtos. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é sobreviver, produzindo e comercializando da 

forma mais eficiente possível os seus produtos e serviços. Estas empresas procuram obter 

um nível de negócios e uma rentabilidade bruta capaz de suportar a manutenção da sua 

capacidade produtiva e a adequada remuneração dos seus recursos.  

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o produto, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar as oportunidades associadas e novos sistemas organizativos e 

de gestão – devido a problemas de dimensão, recursos e conhecimentos; 

2. Não podem procurar aproveitar a oportunidade associada a novas tecnologias 

produtivas – devido a limitações de conhecimentos; 

3. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada a estratégias de especialização 

internacional em produtos e mercado – aproveitando conhecimentos e recursos 

para se especializarem em produtos específicos; 

4. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada a estratégias de nicho – pelas 

mesmas razões; 

6. Podem manter a sua situação estratégica e operacional – com dificuldades devido às 

limitações concorrenciais, mas usando o acesso a produtos e a mercados. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 
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1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e à 

sua elevada ineficiência resultante da estrutura legal do setor; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido à estrutura do setor e a deficiências de organização e marketing; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

conhecimentos e recursos; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a diversas 

incapacidades, limitações de conhecimentos e ao atraso tecnológico;   

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – alavancando o 

acesso a matéria prima e os conhecimentos específicos. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via qualidade associada a uma diferenciação e 

especialização.  

Esta estratégia basear-se-á no acesso matérias primas e recursos humanos e conhecimentos 

específicos. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Espera-se que produtos mais especializados e de maior qualidade necessitem de mercados 

mais alargados, exigindo esforços de expansão de mercado (penetração não parece 

possível). Será igualmente necessário posicionar os produtos upmarket.  

Não se esperam alterações na sua estratégia de marketing que se continuarão a basear no 

produto, mas todas as estratégias de composto de marketing terão de ser ajustadas aos 

novos posicionamentos.  

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver os seus produtos e as capacidades produtivas e 

logísticas de suporte. Espera-se mais especialização do produto através da melhoria dos 

seus atributos recorrendo a conhecimentos incorporados nos seus recursos humanos e 

tecnológicos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 
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É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em desenvolvimento de 

produtos e em equipamentos de produção, qualidade e logística.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se no produto e na produção, visando 

aumentar o seu valor e as margens brutas. 

EMPRESAS EVOLUTIVAS ORIENTADAS PARA O CLIENTE 

Estas empresas têm ambição estratégica e os recursos efetivos ou potenciais necessários 

para suportar um processo de desenvolvimento e crescimento incremental. Procuram fazê-

lo aumentando a satisfação e a quota dos seus clientes. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é melhorar a sua posição competitiva e 

rentabilidade, produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e 

serviços possíveis. Estas empresas procuram obter um nível de negócios e uma 

rentabilidade bruta capaz de suportar um crescimento gradual mas sustentada e uma 

adequada remuneração dos seus recursos.   

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o cliente, a confrontação 

das oportunidades e ameaças sectoriais e respetivos fatores críticos de sucesso com as 

forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem procurar aproveitar a oportunidade associada a novas tecnologias 

produtivas – devido a limitações de conhecimentos e recursos; 

2. Não podem procurar aproveitar a oportunidade associada estratégias de nicho – 

devido às deficiências de marketing; 

3. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido a 

impossibilidades concorrenciais; 

4. Podem aproveitar algumas oportunidades associadas e novos sistemas organizativos 

e de gestão – concentrado investimentos em flexibilidade; 

5. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada a estratégias de especialização 

internacional em mercado – aproveitando conhecimentos e recursos para se 

especializarem em necessidades específicas. 
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A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças sectoriais e respetivos fatores críticos de 

sucesso com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e 

competências fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e à 

sua elevada ineficiência resultante da estrutura legal do setor; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

conhecimentos e recursos; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a diversas 

incapacidades, limitações de conhecimentos e ao atraso tecnológico;   

4. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – alavancando o 

acesso a matéria prima e os conhecimentos específicos; 

5. Podem adotar com dificuldade uma estratégia de diferenciação por adaptação ao 

cliente – concentrando os recursos produtivos e de marketing na flexibilidade. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote uma estratégia 

genérica de diferenciação via adaptação associada a uma especialização em mercado e 

cliente.  

Esta estratégia basear-se-á no acesso a matérias primas e recursos humanos e 

conhecimentos específicos e em investimentos em flexibilidade operacional. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Espera-se que a aposta nos clientes exija produtos mais diversificados e eventualmente de 

maior qualidade e possa ser acompanhada de mais especialização por mercado.  

Não se esperam alterações na sua estratégia de marketing que se continuarão a basear no 

cliente, mas todas as estratégias de composto de marketing terão de ser reforçadas. E as 

atividades de vendas, em toda a sua extensão que vai desde a aquisição à manutenção de 

clientes e serviço ao cliente, têm de ser reforçadas. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver a sua flexibilidade produtiva, logística e comercial, 
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incluindo de serviço ao cliente e de suporte. Espera-se menos especialização do produto e 

da melhoria dos seus atributos recorrendo a conhecimentos incorporados nos seus recursos 

humanos e tecnológicos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em desenvolvimento de 

equipamentos de produção, qualidade e logística. E investimentos em software relacional e 

comercial. Toda a cadeia de abastecimento será uma prioridade. 

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a adotar tenderão a focar-se na produção e comercialização, visando aumentar 

o valor unitário das vendas e as margens brutas. 

EMPRESAS EVOLUTIVAS ORIENTADAS PARA O MERCADO 

Estas empresas têm ambição estratégica e os recursos efetivos ou potenciais necessários 

para suportar um processo de desenvolvimento e crescimento incremental. Procuram fazê-

lo concentrando-se os esforços estratégicos nos seus mercados. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é melhorar a sua posição competitiva e 

rentabilidade, produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e 

serviços possíveis. Estas empresas procuram obter um nível de negócios e uma 

rentabilidade bruta capaz de suportar um crescimento gradual mas sustentada e uma 

adequada remuneração dos seus recursos.   

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o mercado, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem procurar aproveitar a oportunidade associada a novas tecnologias 

produtivas – devido a limitações de conhecimentos e recursos; 

2. Não podem aproveitar as oportunidades associadas e novos sistemas organizativos e 

de gestão – devido a limitações de conhecimentos e recursos; 

3. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido a 

impossibilidades concorrenciais; 
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4. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada estratégias de nicho – 

aproveitando conhecimentos e recursos para se especializarem em necessidades 

específicas; 

5. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada a estratégias de especialização 

internacional em mercado – aproveitando conhecimentos e recursos para se 

especializarem em necessidades específicas. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e à 

sua elevada ineficiência resultante da estrutura legal do setor; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

conhecimentos e recursos; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a diversas 

incapacidades, limitações de conhecimentos e ao atraso tecnológico;   

4. Não podem adotar com dificuldade uma estratégia de diferenciação por adaptação 

ao cliente – devido à orientação para o mercado que limita a flexibilidade 

operacional; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – alavancando o 

acesso a matéria prima e os conhecimentos específicos. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote uma estratégia 

genérica de diferenciação via qualidade associada a uma especialização em mercados e 

nichos.  

Esta estratégia basear-se-á no acesso a matérias-primas e recursos humanos e 

conhecimentos específicos e em investimentos em marketing, centrados em produtos de 

qualidade. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 
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Espera-se que a estratégia de nicho exija produtos mais diferenciados, designadamente via 

qualidade. O posicionamento de marketing terá de procurar refletir esta oferta de maior 

valor.  

Não se esperam alterações na sua estratégia de composto de marketing que continuará a 

basear-se no produto, mas os outros elementos da estratégia de composto de marketing 

terão de ser reforçados. E as atividades de desenvolvimento de produto, comunicação, 

vendas e serviço ao cliente têm de ser reforçadas. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente 

melhorar a sua capacidade de desenvolver e diferenciar produtos. Tal exigirá fortes 

investimentos no desenvolvimento de produtos e no esforço de marketing, tanto 

estratégico como de composto. 

Espera-se uma maior especialização do produto e uma melhoria dos seus atributos 

acessórios.  

A alavanca para este desenvolvimento será o recurso a conhecimentos incorporados nos 

seus recursos humanos e tecnológicos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em desenvolvimento de 

equipamentos de produção, qualidade e marketing.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a adotar tenderão a focar-se na procura dos preços de venda mais elevados, no 

aumento das margens brutas via aumento do valor unitário das vendas e manutenção dos 

custos de produção. 
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INVESTIGAÇÃO E DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS E EQUIPAMENTOS DE APOIO 

ESTRUTURA 

O setor da investigação e desenvolvimento de novos produtos e equipamentos de apoio ao 

cluster agroalimentar e florestal tem um objeto muito lato, realiza por um conjunto muito 

diverso de atividades e é composto por um conjunto igualmente diverso de entidades.  

O objeto do setor são todas as atividades da cadeia de valor do cluster, desde a logística de 

inbound até à logística de outbound e a todas as atividades de suporte. As atividades que 

realiza vão desde a investigação pura até à oferta de serviços de inovação ou à oferta de 

matérias primas e equipamentos. As entidades do setor vão desde departamentos de I&D, 

produção e marketing de empresas produtoras a empresas fornecedoras e laboratórios e 

universidades, abrangendo as empresas dos setores já tratados mas também entidades 

comerciais, logísticas, de armazenagem, de investigação e desenvolvimento em 

biotecnologias, de aluguer de máquinas e equipamentos agrícolas e outras atividades 

associativas.  

Por uma razão de compreensibilidade, este setor é dividido em dois subsetores ou tipo de 

produtos: investigação e desenvolvimento de novos produtos e investigação e 

desenvolvimento de novos equipamentos. O output do primeiro subsetor são sobretudo 

serviços enquanto o do segundo são sobretudo vendas de produtos de natureza tangível. 

Por uma questão de abrangência e relevância considera-se que a expressão “novos 

produtos” inclui também novos processos. 

Os principais mercados deste setor são os mercados do Algarve, de Portugal, da Europa 

Ocidental e dos EUA. Pontualmente pode haver transações com mercados do resto da 

Europa, África e a América do Sul.  

ANÁLISE ESTRATÉGICA 

A prévia análise externa mostra que estas empresas enfrentam ameaças relacionadas com a 

dinâmica dos clientes e a concorrência de novas empresas com abordagens, metodologias e 

tecnologias novas. 

E enfrentam oportunidades relacionadas com a racionalização e desenvolvimento das 

entidades a nível de organização, estratégias, gestão e tecnologias.  

Mostra igualmente que os fatores críticos de sucesso neste ambiente são: 

1. Capacidade estratégica e de marketing das instituições de I&D; 
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2. Capacidade financeira suficiente para investir em recursos humanos e técnicos e em 

marketing.  

A prévia análise interna mostra que as fraquezas destas empresas são: 

1. Enquadramentos institucionais e orientações estratégicas desajustadas; 

2. Falta de orientação para o mercado; 

3. Excessiva especialização; 

4. Deficiências a nível da organização, equipamentos, produção e marketing; 

5. Reduzida dotação de recursos e dificuldade de acesso a recursos adicionais; 

6. Atraso tecnológico. 

E as forças são: 

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

2. Disponibilidade de recursos humanos diversificados e qualificados; 

3. Conhecimento especializado e atualizado.   

Mostra igualmente que estas empresas têm duas vantagens competitivas: disponibilidade 

de recursos humanos diversificados e qualificados e conhecimento especializado.  

E que tanto a disponibilidade de recursos humanos como os conhecimentos específicos e o 

acesso podem ser fatores de sustentação das empresas do setor. 

TAXIONOMIA DAS EMPRESAS 

Os dados sobre as empresas algarvias deste setor permitem concluir que os grupos 

taxionómicos mais relevantes do setor são: 

1. Empresas de continuidade orientadas para o produto – grupo significativo;  

2. Empresas de continuidade orientadas para o cliente – grupo emergente, mas já 

significativo; 

A seguir definem-se sequencialmente as estratégias potenciais para as empresas destes 

grupos. 

EMPRESAS DE CONTINUIDADE ORIENTADAS PARA O PRODUTO 
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Estas empresas têm pouca ambição estratégica ou não têm os recursos necessários para 

suportar um processo de desenvolvimento. Procuram sobreviver concentrando os seus 

esforços nos seus produtos. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é sobreviver, produzindo e comercializando da 

forma mais eficiente possível os seus produtos e serviços. Estas empresas procuram obter 

um nível de negócios e uma rentabilidade bruta capaz de suportar a manutenção da sua 

capacidade produtiva e a adequada remuneração dos seus recursos.  

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o produto, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar as oportunidades associadas à racionalização e 

desenvolvimento das entidades a nível de organização, estratégias, gestão e 

tecnologias e novos sistemas organizativos e de gestão – devido a problemas 

institucionais, de organização e de gestão; 

2. Podem procurar aproveitar oportunidade associada a nichos internacionais de 

especialização – aproveitando com dificuldade devido às fraquezas existentes os 

recursos e conhecimentos e valendo-se da especialização já existente; 

7. Podem manter a sua situação estratégica e operacional – com dificuldades devido às 

limitações concorrenciais, mas usando o acesso a recursos e a mercados. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à organização e 

dimensão e à elevada ineficiência global; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido à falta de orientação para o mercado ou o cliente e à excessiva 

especialização; 
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3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a diversas 

incapacidades, limitações de conhecimentos e ao atraso tecnológico;   

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido à falta de 

conhecimentos e recursos, ao atraso tecnológico e à excessiva especialização; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – concentrando 

recursos em áreas específicas. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via inovação associada a uma marcada 

especialização.  

Esta estratégia basear-se-á no acesso a recursos humanos com elevados conhecimentos 

específicos. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

A estratégia de inovação em áreas especializadas exige uma estratégia de marketing 

orientada para o produto e um posicionamento consonante. Espera-se que com produtos 

mais especializados e inovadores as entidades necessitem de mercados mais alargados, 

exigindo esforços de expansão e penetração de mercado.  

Não se esperam alterações na sua estratégia de composto de marketing que se continuará a 

basear no produto, mas todas as estratégias de composto de marketing terão de ser 

ajustadas ao novo posicionamento.  

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver os seus produtos e as capacidades produtivas. Espera-

se mais inovação através da especialização do produto e melhoria dos seus atributos 

recorrendo a conhecimentos incorporados nos seus recursos humanos e científicos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em desenvolvimento de 

capacidades produtivas especializadas.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 
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As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se no produto e na produção, visando 

aumentar o seu valor e as margens brutas. 

EMPRESAS DE CONTINUIDADE ORIENTADAS PARA O CLIENTE 

Estas empresas têm pouca ambição estratégica ou não têm os recursos necessários para 

suportar um processo de desenvolvimento. Procuram sobreviver concentrando os seus 

esforços na satisfação dos seus clientes. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é sobreviver, produzindo e comercializando da 

forma mais eficiente possível os seus produtos e serviços. Estas empresas procuram obter 

um nível de negócios e uma rentabilidade bruta capaz de suportar a manutenção da sua 

capacidade produtiva e a adequada remuneração dos seus recursos.  

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o cliente, a confrontação 

das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso com as forças 

e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências fundamentais 

permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar as oportunidades associadas a racionalização e 

desenvolvimento das entidades a nível de organização, estratégias, gestão e 

tecnologias – devido a problemas institucionais, de organização e de gestão; 

2. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada a estratégias de nicho – 

concentrando recursos nos segmentos mais abertos e inovadores do mercado 

regional e nacional; 

8. Podem manter a sua situação estratégica e operacional – com dificuldades devido às 

limitações concorrenciais, mas usando o acesso a recursos e a mercados. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à organização e 

dimensão e à elevada ineficiência global; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a diversas 

incapacidades e limitações de dimensão e organizativas;   
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3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido à falta de 

conhecimentos e recursos e à excessiva especialização; 

4. Não adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

dimensão e recursos esta estratégia pura é incompatível com a de adaptação ao 

cliente;  

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

concentrando recursos nos clientes com mais potencial e prestando-lhes serviços 

baseados na intermediação de conhecimento. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via adaptação associada a uma maior 

diversificação de produtos e serviços.  

Esta estratégia basear-se-á no acesso a recursos humanos com elevados conhecimentos 

específicos e aos mercados nacionais e internacionais de I&D. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

A estratégia de inovação em áreas especializadas exige uma estratégia de marketing 

orientada para o cliente e um posicionamento consonante. Espera-se que com produtos 

mais diversificados e serviços mais abrangentes as entidades necessitem de clientes mais 

sofisticados, exigindo esforços de expansão e penetração de mercado.  

Não se esperam alterações na sua estratégia de composto de marketing que se continuará a 

basear no cliente, mas todas as estratégias de composto de marketing terão de ser 

ajustadas ao novo posicionamento. A expansão do mercado exigirá um forte esforço de 

comunicação e vendas. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver o seu acesso a clientes e acesso a produtos e serviços. 

O desenvolvimento das capacidades produtivas também será uma oportunidade.  

Espera-se uma maior diversificação dos produtos e serviços oferecidos que deverão ser mais 

inovadores através da especialização do produto e melhoria dos seus concentrando 

recursos nos segmentos mais abertos e inovadores do mercado regional e nacionais e de 

mais qualidade. Não se espera que este desenvolvimento da oferta seja concomitante com 
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o desenvolvimento da capacidade produtiva: a subcontratação e intermediação deverá 

aumentar. 

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em comunicação e 

vendas e no desenvolvimento de capacidades produtivas e aquisitivas (inbound) 

especializadas.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se no cliente, no produto e na produção, 

visando aumentar o seu valor e as margens brutas. Os custos poderão aumentar. 
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SERVIÇOS E PRODUTOS COMPLEMENTARES 

Como referido na análise externa foi decidido não aprofundar a análise deste setor.  
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TURISMO /  LAZER  

O cluster do Turismo / Lazer inclui os seguintes setores: 

¶ Atrações, entretenimento e lazer 

¶ Alojamento 

¶ Alimentação e bebidas  

¶ Valorização do mercado turístico de proximidade  

¶ Agências de viagens e operadores turísticos 

¶ Transportes e comunicações 

¶ Atividades do património imobiliário 

¶ Serviços complementares e de suporte 

As potenciais estratégias dos grupos estratégicos de empresas algarvias dos diversos setores 

deste cluster será apresentada sequencialmente a seguir. 
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ATRAÇÕES, ENTRETENIMENTO E LAZER 

ESTRUTURA 

O setor das atrações, entretenimento e lazer divide-se em três subsetores que se definem 

como: 

¶ Atrações – locais que os turistas querem visitar, como praias, cidades, locais históricos e 

culturais (incluindo industriais e económicos), atrações naturais, parques de diversão, 

museus, galerias, jardins e parques; 

¶ Entretenimento – atividades culturais e de animação em que os turistas querem 

participar, como festivais, concertos, conferências exposições, teatros, eventos 

desportivos, manifestações religiosas, eventos gastronómicos e enológicos, discotecas e 

clubes noturnos; 

¶ Lazer – locais onde se realizam atividades de descontração, saúde e bem estar que os 

turistas desejam, como golfe, corridas, marinas, piscinas, parques naturais, locais de 

pesca e de observação da natureza. 

Dada a sua natureza o setor assume o caráter do setor motor do cluster do turismo, É 

devido a ele que os turistas se deslocam a uma região. Logo é o setor mais importante do 

cluster.  

O Algarve e a indústria algarvia do turismo oferecem ou têm possibilidade de oferecer quase 

todos os produtos relevantes do setor.  

Os principais mercados do setor são o nacional, o espanhol e o inglês, logo seguido por 

muitos outros mercados da Europa ocidental. Tem no entanto potencial de captar outros 

mercados emissores.  

ANÁLISE ESTRATÉGICA 

A prévia análise externa mostra que estas empresas enfrentam ameaças relacionadas com a 

redução da procura, o aumento dos custos e o aumento da oferta da concorrência.  

E enfrentam oportunidades relacionadas com o desenvolvimento de uma oferta mais 

inovadora, sofisticada e direcionada.  

Mostra igualmente que os fatores críticos de sucesso neste ambiente são: 

1. Capacidade de estratégia e marketing para criar ofertas atrativas e viáveis;  
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2. Capacidade de gestão para gerir eficientemente operações mais complexas;  

3. Acesso a financiamento para investir numa oferta mais diversificada, incluindo 

marketing e equipamentos. 

A prévia análise interna mostra que as fraquezas destas empresas são: 

1. Reduzida dimensão e incapacidade de aproveitamento de economias de escala; 

2. Deficiências a nível da organização, estruturas técnicas, produção e marketing; 

3. Incapacidade de aproveitamento de economias de domínio 

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

5. Atraso tecnológico. 

E as forças são: 

1. Estratégias orientadas para o mercado e com ambição; 

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. Disponibilidade de outros recursos específicos e/ou competitivos; 

5. Estruturas ou recursos de base; 

6. Conhecimento especializado.   

Mostra igualmente que estas empresas têm três vantagens competitivas:  

1. Disponibilidade de recursos específicos e/ou competitivos; 

2. Disponibilidade de estruturas base; 

3. Conhecimento especializado.   

E que tanto a disponibilidade de recursos humanos como o acesso e os conhecimentos 

específicos podem ser fatores de sustentação das empresas do setor. 

TAXIONOMIA DAS EMPRESAS 
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Os dados sobre as empresas algarvias deste setor permitem concluir que os grupos 

taxionómicos mais relevantes do setor são: 

1. Empresas de continuidade orientadas para o produto – grupo dominante;  

2. Empresas evolutivas orientadas para produto – grupo emergente, mas já 

significativo; 

3. Empresas evolutivas orientadas para mercado – grupo emergente, mas já 

significativo. 

A seguir definem-se sequencialmente as estratégias potenciais para as empresas destes 

grupos. 

EMPRESAS DE CONTINUIDADE ORIENTADAS PARA O PRODUTO 

Estas empresas têm pouca ambição estratégica ou não têm os recursos necessários para 

suportar um processo de desenvolvimento. Procuram sobreviver concentrando os seus 

esforços nos seus produtos. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é sobreviver, produzindo e comercializando da 

forma mais eficiente possível os seus produtos e serviços. Estas empresas procuram obter 

um nível de negócios e uma rentabilidade bruta capaz de suportar a manutenção da sua 

capacidade produtiva e a adequada remuneração dos seus recursos.  

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o produto, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar as oportunidades associadas a uma oferta mais inovadora – 

devido a dificuldades de estratégia e marketing e deficiências de recursos; 

2. Não podem aproveitar oportunidade associada a uma oferta mais sofisticada – 

devido a dificuldades de gestão e financeiras; 

3. Podem aproveitar oportunidade associada a uma oferta mais direcionada – usando 

estruturas, recursos e conhecimentos; 

4. Podem manter a sua situação estratégica e operacional – com dificuldades devido às 

limitações concorrenciais, mas usando o acesso a estruturas, recursos e mercados. 
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A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido a deficiências de 

dimensão e gestão e à elevada ineficiência global; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido a dificuldades estratégicas e de gestão; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a diversas 

incapacidades, limitações de conhecimentos e dimensão;   

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido a 

dificuldades estratégicas e de recursos; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – usando as estruturas 

e recursos a que têm acesso; 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de qualidade associada a uma marcada especialização.  

Esta estratégia basear-se-á no acesso a estruturas e recursos humanos e outros com 

elevado valor intrínseco. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

A estratégia de qualidade em áreas especializadas exige uma estratégia de marketing 

orientada para o produto e um posicionamento consonante. Espera-se que com produtos 

mais especializados e inovadores as entidades necessitem de mercados mais alargados, 

exigindo esforços de penetração de mercado (não existe a possibilidade de expansão).  

Não se esperam alterações na sua estratégia de composto de marketing que se continuará a 

basear no produto, mas todas as estratégias de composto de marketing terão de ser 

ajustadas ao novo posicionamento, designadamente a de serviço ao cliente e de 

comunicação.  

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 
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Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver os seus produtos e as suas capacidades produtivas e 

de serviço. Espera-se mais qualidade através da especialização do produto e da melhoria 

dos seus atributos, designadamente do serviço associado, recorrendo ao valor das 

estruturas base e a conhecimentos incorporados nos seus recursos humanos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos no desenvolvimento de 

produtos e de capacidades produtivas especializadas.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se no produto e na produção, visando 

aumentar o seu valor e as margens brutas. 

EMPRESAS EVOLUTIVAS ORIENTADAS PARA PRODUTO 

Estas empresas têm ambição estratégica e os recursos efetivos ou potenciais necessários 

para suportar um processo de desenvolvimento e crescimento incremental. Procuram fazê-

lo concentrando os seus esforços nos seus produtos. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é melhorar a sua posição competitiva e 

rentabilidade, produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e 

serviços possíveis. Estas empresas procuram obter um nível de negócios e uma 

rentabilidade bruta capaz de suportar um crescimento gradual mas sustentada e uma 

adequada remuneração dos seus recursos. 

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o produto, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar as oportunidades associadas a uma oferta mais inovadora – 

devido a dificuldades de estratégia e marketing e deficiências de recursos; 

2. Não podem aproveitar oportunidade associada a uma oferta mais direcionada – 

devido a limitações da sua orientação; 

3. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido a limitações 

concorrenciais; 
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4. Podem aproveitar oportunidade associada a uma oferta mais sofisticada – usando 

estruturas e recursos de uma forma direcionada. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças sectoriais e respetivos fatores críticos de 

sucesso com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e 

competências fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido a deficiências de 

dimensão e gestão e à elevada ineficiência global; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido dificuldades estratégicas e de gestão; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a diversas 

incapacidades, limitações de conhecimentos e dimensão;   

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido a 

dificuldades estratégicas e de recursos; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – usando as estruturas 

e recursos a que têm acesso. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote uma estratégia 

genérica de qualidade associada a uma melhoria da sofisticação dos produtos e serviços e a 

bastante especialização.  

Esta estratégia basear-se-á no acesso a estruturas e recursos humanos e outros com 

elevado valor intrínseco. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

A estratégia de qualidade em áreas especializadas exige uma estratégia de marketing 

orientada para o produto e um posicionamento consonante. Espera-se que com produtos 

mais especializados e inovadores as entidades necessitem de mercados mais alargados, 

exigindo esforços de penetração de mercado (não existe a possibilidade de expansão).  

Não se esperam alterações na sua estratégia de composto de marketing que se continuará a 

basear no produto, mas todas as estratégias de composto de marketing terão de ser 
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ajustadas ao novo posicionamento, designadamente a de serviço ao cliente e de 

comunicação.  

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver os seus produtos e as suas capacidades produtivas e 

de serviço. Espera-se mais qualidade através da especialização do produto e da melhoria 

dos seus atributos, designadamente do serviço associado, recorrendo ao valor das 

estruturas base e a conhecimentos incorporados nos seus recursos humanos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos no desenvolvimento de 

produtos e de capacidades produtivas especializadas.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se no produto e na produção, visando 

aumentar o seu valor e as margens brutas. 

EMPRESAS EVOLUTIVAS ORIENTADAS PARA MERCADO 

Estas empresas têm ambição estratégica e os recursos efetivos ou potenciais necessários 

para suportar um processo de desenvolvimento e crescimento incremental. Procuram fazê-

lo concentrando os seus esforços nos seus mercados preferenciais. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é melhorar a sua posição competitiva e 

rentabilidade, produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e 

serviços possíveis. Estas empresas procuram obter um nível de negócios e uma 

rentabilidade bruta capaz de suportar um crescimento gradual mas sustentada e uma 

adequada remuneração dos seus recursos. 

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o mercado, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar as oportunidades associadas a uma oferta mais inovadora – 

devido a dificuldades de estratégia e marketing e deficiências de recursos; 
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2. Não podem aproveitar oportunidade associada a uma oferta mais sofisticada – 

devido a limitações da sua orientação e de recursos; 

3. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido a limitações 

concorrenciais; 

4. Podem aproveitar oportunidades associada a uma oferta mais direcionada – usando 

estruturas e recursos de uma forma direcionada. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido a deficiências de 

dimensão e gestão e à elevada ineficiência global; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido a dificuldades estratégicas e de gestão; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a diversas 

incapacidades, limitações de conhecimentos e dimensão;   

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido a 

dificuldades estratégicas e de recursos; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – usando as estruturas 

e recursos a que têm acesso; 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote uma estratégia 

genérica de qualidade associada a uma melhor adequação dos seus produtos e serviços aos 

seus clientes. A especialização será necessária mas a mais limitada que for 

concorrencialmente possível.  

Esta estratégia basear-se-á no acesso a estruturas e recursos humanos e outros com 

elevado valor intrínseco. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Esta estratégia de qualidade orientada para o mercado exige uma estratégia de marketing 

mais orientada para a comunicação e o produto e um posicionamento consonante. Espera-
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se que com um melhor posicionamento e produtos mais adaptados e diversificados as 

entidades necessitem de menos investimentos em mercados mais alargados, exigindo 

menos esforços de penetração e expansão de mercado.  

Todas as estratégias de composto de marketing terão de ser ajustadas ao novo 

posicionamento, designadamente a de serviço ao cliente.  

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver os seus esforços de análise de marketing e os seus 

produtos e capacidades produtivas e de serviço. Espera-se mais qualidade através da 

adequação do produto e da melhoria dos seus atributos, designadamente do serviço 

associado, recorrendo ao valor das estruturas base e a conhecimentos incorporados nos 

seus recursos humanos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos no marketing e no 

desenvolvimento de produtos e de capacidades produtivas especializadas.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na comunicação e no produto, visando 

aumentar o seu valor e as margens brutas. 
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ALOJAMENTO 

ESTRUTURA 

O setor do alojamento inclui um conjunto de recursos de alojamento que vão desde hotéis e 

aldeamentos a parques de campismo e caravanismo.  

Dada a sua natureza o setor assume o carácter de suporte do setor anterior mas é o que 

gera maior valor acrescentado. É devido a ele que os turistas geram a maior parte do 

emprego e rendimento turístico. Logo é um setor muito importante do cluster.  

O Algarve e a indústria algarvia do turismo oferecem todos os tipos de alojamento 

relevantes do setor.  

Os principais mercados do setor são os mesmos do setor anterior, com algumas alterações 

da magnitude e mesmo ordem de importância. A dinâmica destes mercados depende muito 

da dinâmica referida a propósito do setor anterior, com algumas características próprias.  

ANÁLISE ESTRATÉGICA 

A prévia análise externa mostra que estas empresas enfrentam ameaças relacionadas com a 

redução da procura, o aumento da oferta e a pressão sobre os preços.  

E enfrentam oportunidades relacionadas com: 

1. A criação de uma oferta mais segmentada, diversificada, integrada e de qualidade; 

2. Novas soluções processuais;  

3. Novas tecnologias.  

Mostra igualmente que os fatores críticos de sucesso neste ambiente são: 

1. Capacidade de marketing; 

2. Capacidade para gerir eficientemente operações mais complexas; 

3. Acesso a financiamento para investir em novos edifícios e equipamentos. 

4. Dimensão média das empresas superior ou recurso à subcontratação de serviços.  

A prévia análise interna mostra que as fraquezas destas empresas são: 
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1. Reduzida dimensão e incapacidade de aproveitamento de economias de escala e 

domínio; 

2. Deficiências a nível da organização, estruturas técnicas, produção e marketing; 

3. Reduzida dotação e dificuldade de acesso a recursos adicionais; 

4. Imobilizado obsoleto em muitas empresas e particulares; 

5. Atraso tecnológico. 

E as forças são: 

1. Estratégias orientadas para o produto e o cliente e algumas empresas com ambição; 

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.    

Mostra igualmente que estas empresas têm duas vantagens competitivas: disponibilidade 

de recursos competitivos e de conhecimento especializado.   

E que tanto a disponibilidade de recursos humanos como os conhecimentos específicos 

podem ser fatores de sustentação das empresas do setor. 

TAXIONOMIA DAS EMPRESAS 

Os dados sobre as empresas algarvias deste setor permitem concluir que os grupos 

taxionómicos mais relevantes do setor são: 

1. Empresas de continuidade orientadas para o produto – grupo significativo;  

2. Empresas evolutivas orientadas para o cliente – grupo significativo; 

3. Empresas evolutivas orientadas para mercado – grupo emergente; 

4. Empresas expansivas orientadas para mercado – grupo emergente, ainda marginal; 

A seguir definem-se sequencialmente as estratégias potenciais para as empresas destes 

grupos. 

EMPRESAS DE CONTINUIDADE ORIENTADAS PARA O PRODUTO 
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Estas empresas têm pouca ambição estratégica ou não têm os recursos necessários para 

suportar um processo de desenvolvimento. Procuram sobreviver concentrando os seus 

esforços nos seus produtos. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é sobreviver, produzindo e comercializando da 

forma mais eficiente possível os seus produtos e serviços. Estas empresas procuram obter 

um nível de negócios e uma rentabilidade bruta capaz de suportar a manutenção da sua 

capacidade produtiva e a adequada remuneração dos seus recursos.  

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o produto, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar as oportunidades associadas a novas soluções processuais – 

devido deficiências de conhecimentos e recursos; 

2. Não podem aproveitar as oportunidades associadas a novas tecnologias – devido 

deficiências de conhecimentos e recursos; 

3. Não podem aproveitar as oportunidades associadas a uma oferta mais segmentada, 

diversificada, integrada e de qualidade – devido a limitações de dimensão e recursos; 

4. Podem manter a sua situação estratégica e operacional – com dificuldades devido às 

limitações concorrenciais, mas usando o acesso a estruturas, recursos e mercados. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido a deficiências de 

dimensão e gestão; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido a dificuldades estratégicas e de gestão; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a diversas 

incapacidades, limitações de conhecimentos e de dimensão;   
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4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido a 

dificuldades estratégicas e de recursos; 

5. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido a 

dificuldades de dimensão e recursos. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto estas empresas (e particulares) que fornecem alojamento em pequenas 

unidades, estão paralisados estrategicamente e só se podem limitar a uma atitude de 

continuidade e submissão total às condições de mercado determinadas por outros players. 

São o buffer do setor. 

Esta atitude estratégica basear-se-á na detenção de infraestruturas de alojamento com 

algum valor intrínseco. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Não se esperam alterações na estratégia de marketing destas empresas que deverá ser 

baseada no produto, no preço e nalgum esforço de comunicação e vendas. Espera-se que 

com produtos com cada vez menos valor, as decrescentes rentabilidades destas empresas 

limitem cada vez mais os seus esforços de manutenção do produto e de comunicação 

conduzindo à sua irrelevância.    

O composto de marketing valorizará cada vez mais o preço em detrimento do produto e da 

comunicação. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, manter os seus produtos e as suas capacidades produtivas e de 

serviço.  

Espera-se cada vez menos qualidade devido à diminuição do valor das estruturas base.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos na manutenção.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na comunicação e vendas, usando o preço 

como instrumento para maximizar taxas de ocupação e receitas totais. Os custos unitários 

deverão diminuir assim como as margens brutas. 
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EMPRESAS EVOLUTIVAS ORIENTADAS PARA O CLIENTE 

Estas empresas têm ambição estratégica e os recursos efetivos ou potenciais necessários 

para suportar um processo de desenvolvimento e crescimento incremental. Procuram fazê-

lo concentrando os seus esforços na satisfação dos seus clientes. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é melhorar a sua posição competitiva e 

rentabilidade, produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e 

serviços possíveis. Estas empresas procuram obter um nível de negócios e uma 

rentabilidade bruta capaz de suportar um crescimento gradual mas sustentada e uma 

adequada remuneração dos seus recursos.   

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o cliente, a confrontação 

das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso com as forças 

e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências fundamentais 

permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar as oportunidades associadas a novas soluções processuais – 

devido a limitações de dimensão e recursos; 

2. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido às limitações 

concorrenciais; 

3. Não podem aproveitar integralmente as oportunidades associadas a uma oferta mais 

segmentada, diversificada, integrada e de qualidade – devido a limitações de 

dimensão e recursos; 

4. Podem aproveitar as oportunidades associadas a novas tecnologias – concentrando 

os investimentos em tecnologia de serviço ao cliente. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido a deficiências de 

dimensão e gestão; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a diversas 

incapacidades, limitações de conhecimentos e de dimensão;   
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3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido a 

dificuldades estratégicas e de recursos; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido a 

dificuldades de dimensão e recursos; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

alavancando a sua orientação e conhecimentos. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto estas empresas deverão adotar uma estratégia genérica de diferenciação 

por adaptação ao cliente. Paralelamente poderão especializar-se mais em mercados e 

segmentos e desenvolver parcerias que potenciem um serviço mais integrado e vendas 

cruzadas. 

Esta atitude estratégica basear-se-á na detenção de infraestruturas de alojamento com 

valor intrínseco e nos conhecimentos e recursos disponíveis. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Estas empresas deverão orientar a sua estratégia de marketing para o serviço ao cliente, 

devendo adotar um posicionamento que o reflita. 

O composto de marketing deverá ser baseado no produto, no serviço e no esforço de 

comunicação.  

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver as suas capacidades de serviço ao cliente reforçando 

os recursos humanos e tecnológicos afetos a esta área operacional. 

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos no serviço ao cliente, 

na comunicação e na manutenção e adaptação de instalações.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se nas operações, recursos humanos e 

comunicação. 

Os objetivos serão melhorar os preços e as margens brutas mesmo que num contexto de 

aumento de custos unitários. 
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EMPRESAS EVOLUTIVAS ORIENTADAS PARA MERCADO 

Estas empresas têm ambição estratégica e os recursos efetivos ou potenciais necessários 

para suportar um processo de desenvolvimento e crescimento incremental. Procuram fazê-

lo concentrando os seus esforços nos seus mercados preferenciais. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é melhorar a sua posição competitiva e 

rentabilidade, produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e 

serviços possíveis. Estas empresas procuram obter um nível de negócios e uma 

rentabilidade bruta capaz de suportar um crescimento gradual mas sustentada e uma 

adequada remuneração dos seus recursos.   

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o mercado, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas:  

1. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido às limitações 

concorrenciais; 

2. Não podem aproveitar as oportunidades associadas a novas soluções processuais – 

devido a limitações de dimensão e recursos; 

3. Não podem aproveitar as oportunidades associadas a novas tecnologias – devido a 

limitações de dimensão, recursos, conhecimentos e orientação; 

4. Podem aproveitar as oportunidades associadas a uma oferta mais segmentada, 

diversificada, integrada e de qualidade – com dificuldades devido a limitações de 

dimensão e recursos. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido a deficiências de 

dimensão e gestão; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a diversas 

incapacidades, limitações de conhecimentos e de dimensão;   
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3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido a 

dificuldades estratégicas e de recursos; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido a dificuldades de dimensão e recursos;  

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – alavancando a sua 

orientação e conhecimentos. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto estas empresas deverão adotar uma estratégia genérica de diferenciação 

por qualidade. Paralelamente deverão especializar-se mais em mercados, segmentos e 

produtos e desenvolver parcerias que potenciem um serviço mais integrado e focado e 

vendas cruzadas. 

Esta atitude estratégica basear-se-á na reorientação gradual das infraestruturas de 

alojamento com valor intrínseco e da estratégia de serviço. Os fatores fundamentais de 

sustentação desta estratégia serão as instalações, os conhecimentos e os recursos que estas 

empresas têm. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Estas empresas deverão orientar a sua estratégia de marketing para a comunicação bilateral 

com os segmentos alvo. O produto e o serviço ao cliente deverão melhorar e suportar as 

opções de posicionamento, que podem mudar substancialmente de empresa para empresa. 

O composto de marketing deverá ser baseado no esforço de comunicação, no produto e no 

serviço.  

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente 

desenvolver as suas capacidades de marketing, tendo que fazer com que o desenvolvimento 

das instalações e do serviço se desenvolva subsidiariamente. 

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em marketing, na 

comunicação e na manutenção e adaptação de instalações.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 
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As políticas privilegiadas tenderão a ser as de marketing e operações. No marketing o 

esforço de comunicações será o elemento fundamental. 

Os objetivos serão melhorar os preços e as margens brutas mesmo que num contexto de 

aumento de custos unitários. 

EMPRESAS EXPANSIVAS ORIENTADAS PARA MERCADO 

Estas empresas têm a ambição estratégica e os recursos necessários para suportar um 

processo de expansão. Procuram fazê-lo concentrando o seu esforço em satisfazer o que 

percebem ser as necessidades dos mercados que têm possibilidades de satisfazer mais 

eficientemente. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é aumentar a sua rentabilidade e dimensão, 

produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e serviços 

necessários. Estas empresas procuram crescer para obter um volume de negócios e uma 

rentabilidade bruta que lhes garanta uma posição competitiva sólida e uma elevada 

rentabilidade.  

Tendo em considerarão que estas empresas estão orientadas para o mercado, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido às limitações 

concorrenciais; 

2. Podem aproveitar as oportunidades associadas a uma oferta mais segmentada, 

diversificada, integrada e de qualidade – com dificuldades devido a limitações de 

dimensão e recursos; 

3. Podem aproveitar as oportunidades associadas a novas soluções processuais – 

utilizando o acesso a recursos e conhecimentos; 

4. Podem aproveitar as oportunidades associadas a novas tecnologias – utilizando o 

acesso a recursos e conhecimentos. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 
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com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido a deficiências de 

dimensão e gestão; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a diversas 

incapacidades, limitações de conhecimentos e de dimensão;   

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido a 

dificuldades estratégicas e de recursos; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido a dificuldades de dimensão e recursos;  

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – alavancando a sua 

orientação e conhecimentos. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto estas empresas deverão adotar uma estratégia genérica de diferenciação 

por qualidade.  

Deverão fazer grandes esforços para diferenciar a oferta e especializarem-se em mercados e 

segmentos mais interessantes ou com mais potencial. Também poderão diversificar a 

oferta, incluindo mais serviços e produtos adequados aos seus mercados alvo.  

Esta atitude estratégica basear-se-á na reorientação das infraestruturas de alojamento para 

refletirem os novos posicionamentos e adequarem a oferta aos novos segmentos de 

mercado. 

Os fatores fundamentais de sustentação desta estratégia serão as instalações, os 

conhecimentos e os recursos que estas empresas têm. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Estas empresas deverão orientar a sua estratégia de marketing para o produto, o serviço ao 

cliente e a comunicação bilateral com os segmentos alvo. O posicionamento destas 

empresas deverá ser mais claro e próximo da sua estratégia. 

O composto de marketing deverá ser baseado no esforço de comunicação, no produto e no 

serviço. O produto e o serviço ao cliente deverão diferenciar-se, melhorar e suportar as 

opções de posicionamento, que podem mudar substancialmente de empresa para empresa. 



Estratégias e políticas funcionais nos setores estratégicos da RIS3 Algarve 

106 
 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente 

desenvolver as suas capacidades de marketing e produtivas. 

Neste contexto todos os elementos da oferta deverão ser desenvolvidos, incluindo 

instalações, marketing, operações e serviços de suporte.  

Espera-se um aumento da subcontratação de muitos serviços. 

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em todos os elementos 

da oferta. Incluirá instalações, marketing e comunicações e novos serviços. 

Espera-se que se mantenha o investimento em novas unidades e se façam grandes 

remodelações em unidades existentes. 

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas privilegiadas tenderão a ser as de marketing e operações. No marketing o 

esforço de comunicações será o elemento fundamental. 

Os objetivos serão melhorar os preços e as margens brutas e líquidas mesmo que num 

contexto de aumento de custos unitários. 
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ALIMENTAÇÃO E BEBIDAS  

ESTRUTURA 

O setor da alimentação e bebidas inclui um conjunto de estabelecimentos que vão desde os 

restaurantes a pubs e espaços de fastfood e takeaway.  

Dada a sua natureza o setor assume o caráter de suporte dos setores anteriores mas gera 

quase tanto valor acrescentado como o do alojamento. Logo é igualmente um setor muito 

importante do cluster.  

O Algarve e a indústria algarvia do turismo oferecem todos os tipos de estabelecimentos 

relevantes do setor.  

Os principais mercados do setor são os mesmos do setor anterior, com algumas alterações 

da magnitude e mesmo ordem de importância. A dinâmica destes mercados depende muito 

da dinâmica referida a propósito dos setores anteriores, com algumas características 

próprias.  

ANÁLISE ESTRATÉGICA 

A prévia análise externa mostra que estas empresas enfrentam ameaças relacionadas com a 

redução relativa da procura devido ao aumento da intensidade competitiva e ao 

crescimento da oferta e o aumento dos custos de produção.  

E enfrentam oportunidades relacionadas com: 

1. A criação de uma oferta mais segmentada, diversificada, integrada e de qualidade; 

2. A inovação tecnológica;  

3. Novos processos.  

Mostra igualmente que os fatores críticos de sucesso neste ambiente são: 

1. Capacidade de gestão para gerir eficientemente operações mais complexas; 

2. Domínio de novos processos e tecnologias; 

3. Acesso a financiamento para investir em novas ofertas e esforços de marketing. 

A prévia análise interna mostra que as fraquezas destas empresas são: 

1. Pouca orientação para o mercado e ambição estratégica; 
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2. Reduzida dimensão e não aproveitamento de economias de escala e domínio; 

3. Deficiências a nível da organização, estruturas técnicas, produção e marketing; 

4. Dificuldade de acesso a recursos adicionais em muitas empresas e particulares; 

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

6. Imobilizado obsoleto e atraso tecnológico em muitas empresas. 

E as forças são: 

1. Estratégias orientadas para o produto e o serviço; 

2. Oferta especializada 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.   

Mostra igualmente que estas empresas têm duas vantagens competitivas: disponibilidade 

de recursos competitivos e conhecimento especializado. E que tanto a disponibilidade de 

recursos humanos como os conhecimentos específicos podem ser fatores de sustentação 

das empresas do setor. 

TAXIONOMIA DAS EMPRESAS 

Os dados sobre as empresas algarvias deste setor permitem concluir que os grupos 

taxionómicos mais relevantes do setor são: 

1. Empresas de continuidade orientadas para o produto – grupo significativo;  

2. Empresas evolutivas orientadas para o cliente – grupo significativo; 

3. Empresas evolutivas orientadas para mercado – grupo emergente; 

4. Empresas expansivas orientadas para mercado – grupo emergente, ainda marginal; 

A seguir definem-se sequencialmente as estratégias potenciais para as empresas destes 

grupos. 

EMPRESAS DE CONTINUIDADE ORIENTADAS PARA O PRODUTO 
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Estas empresas têm pouca ambição estratégica ou não têm os recursos necessários para 

suportar um processo de desenvolvimento. Procuram sobreviver concentrando os seus 

esforços nos seus produtos. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é sobreviver, produzindo e comercializando da 

forma mais eficiente possível os seus produtos e serviços. Estas empresas procuram obter 

um nível de negócios e uma rentabilidade bruta capaz de suportar a manutenção da sua 

capacidade produtiva e a adequada remuneração dos seus recursos.  

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o produto, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar as oportunidades associadas a novos processos – devido 

deficiências de conhecimentos e recursos e dificuldades organizativas e de gestão; 

2. Não podem aproveitar as oportunidades associadas a novas tecnologias – devido 

deficiências de conhecimentos e recursos e ao atraso tecnológico; 

3. Podem aproveitar as oportunidades associadas a uma oferta mais segmentada, 

diversificada e de qualidade – com dificuldades devido a deficiência no marketing 

mas desenvolvendo organicamente ofertas especializadas e diferenciadas das 

internacionais com o recurso aos seus conhecimentos específicos; 

4. Podem manter a sua situação estratégica e operacional – com dificuldades devido às 

limitações concorrenciais, mas usando o acesso a estruturas, recursos e mercados. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido a deficiências de 

dimensão e gestão; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido a dificuldades estratégicas e de gestão; 
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3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a diversas 

incapacidades, limitações de conhecimentos, tecnológicas e de dimensão;   

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido a 

dificuldades estratégicas e de recursos; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – criando ofertas 

únicas com conhecimentos específicos. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via qualidade associada a uma diferenciação e 

especialização de produto, eventualmente, serviço.  

Esta estratégia basear-se-á no acesso a conhecimentos específicos e a fatores competitivos. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Espera-se que produtos mais especializados, diferenciados e de maior qualidade necessitem 

de mercados mais alargados, exigindo esforços de penetração de mercado (expansão não 

parece possível). Será igualmente necessário posicionar os produtos de uma forma mais 

clara e alinhada com a oferta.  

Não se esperam alterações na sua estratégia de marketing que se continuarão a basear no 

produto, mas todas as estratégias de composto de marketing terão de ser ajustadas aos 

novos posicionamentos e os esforços de comunicação terão de ser reforçados.  

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver os seus produtos e as capacidades produtivas e 

logísticas de suporte.  

Espera-se mais especialização do produto através da melhoria dos seus atributos 

recorrendo a conhecimentos específicos, inclusivamente aos incorporados nos seus 

recursos humanos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em desenvolvimento de 

produtos e em equipamentos de produção, qualidade e logística.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 
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As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se no produto, na produção e no serviço ao 

cliente, visando aumentar o seu valor e as margens brutas. 

EMPRESAS EVOLUTIVAS ORIENTADAS PARA O CLIENTE 

Estas empresas têm ambição estratégica e os recursos efetivos ou potenciais necessários 

para suportar um processo de desenvolvimento e crescimento incremental. Procuram fazê-

lo concentrando os seus esforços na satisfação dos seus clientes. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é melhorar a sua posição competitiva e 

rentabilidade, produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e 

serviços possíveis. Estas empresas procuram obter um nível de negócios e uma 

rentabilidade bruta capaz de suportar um crescimento gradual mas sustentada e uma 

adequada remuneração dos seus recursos.   

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o cliente, a confrontação 

das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso com as forças 

e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências fundamentais 

permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido às limitações 

concorrenciais; 

2. Não podem aproveitar as oportunidades associadas a uma oferta mais segmentada, 

diversificada, integrada e de qualidade – devido a limitações impostas pela 

orientação estratégica, por deficiências de marketing e gestão, e pelos recursos e 

conhecimentos; 

3. Podem aproveitar as oportunidades associadas a novas tecnologias – com 

dificuldade devido ao atraso tecnológico mas procurando mais flexibilidade 

produtiva e diversidade de produto; 

4. Podem aproveitar as oportunidades associadas a novos processos – com dificuldades 

devido a problemas de gestão mas procurando mais diversidade de produto e 

flexibilidade produtiva de forma a conseguir mais customização do produto e da 

oferta em termos gerais. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 
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com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido a deficiências de 

dimensão e gestão; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a diversas 

incapacidades, limitações de conhecimentos e de dimensão;   

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido a 

questões de dimensão e recursos; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido a 

dificuldades estratégicas e de recursos; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – usando os 

recursos e conhecimentos para garantir flexibilidade produtiva e customização do 

produto. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via adaptação ao cliente, associada a uma 

diferenciação e customização do serviço e do produto.  

Esta estratégia basear-se-á no acesso a conhecimentos específicos e a fatores competitivos 

e na flexibilidade produtiva. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Espera-se que uma oferta de mais valor necessite de mercados mais disponíveis a suportar o 

custo desse valor, exigindo esforços de expansão e penetração nos segmentos mais altos do 

mercado. Será igualmente necessário posicionar os produtos de uma forma mais clara e 

alinhada com a oferta.  

Não se esperam alterações na sua estratégia de marketing que se continuarão a basear no 

produto, e secundariamente no serviço, mas todas as estratégias de composto de marketing 

terão de ser ajustadas aos novos posicionamentos e os esforços de comunicação terão de 

ser reforçados e alargados geograficamente.  

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 
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Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver a sua capacidade produtiva e de prestação de serviços, 

bem como as capacidades logísticas de suporte.  

Espera-se um esforço de reformulação de processos e de melhoria dos recursos humanos e 

tecnológicos que os suportam.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos no desenvolvimento da 

capacidade produtiva e de prestação de serviços. Aquisições de sistemas de informação e 

outros equipamentos geradores de flexibilidade e formação de recursos humanos serão 

fundamentais. 

Também se espera mais investimento em marketing, designadamente em comunicação. 

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se no serviço e na produção, visando 

aumentar o seu valor e as margens brutas. 

EMPRESAS EVOLUTIVAS ORIENTADAS PARA MERCADO 

Estas empresas têm ambição estratégica e os recursos efetivos ou potenciais necessários 

para suportar um processo de desenvolvimento e crescimento incremental. Procuram fazê-

lo concentrando os seus esforços nos seus mercados preferenciais. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é melhorar a sua posição competitiva e 

rentabilidade, produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e 

serviços possíveis. Estas empresas procuram obter um nível de negócios e uma 

rentabilidade bruta capaz de suportar um crescimento gradual mas sustentada e uma 

adequada remuneração dos seus recursos.   

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o mercado, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido às limitações 

concorrenciais; 
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2. Não podem aproveitar as oportunidades associadas a novos processos – devido a 

limitações de recursos e gestão; 

3. Podem aproveitar as oportunidades associadas a novas tecnologias – com 

dificuldade devido ao atraso tecnológico mas procurando reduzir custos e redefinir 

produtos e serviços; 

4. Podem aproveitar as oportunidades associadas a uma oferta mais segmentada, 

diversificada, integrada (com dificuldades) e de qualidade – concentrando recursos e 

investimentos numa reorientação da oferta. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido a deficiências de 

dimensão e gestão; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a diversas 

incapacidades, como limitações de dimensão e conhecimentos;   

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido a 

dificuldades estratégicas e de recursos; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido a dificuldades estratégicas e de recursos; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – concentrando 

recursos em segmentos específicos. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via qualidade, associada a uma diferenciação do 

produto e do serviço.  

Esta estratégia basear-se-á no acesso a conhecimentos específicos e a fatores competitivos, 

no direcionamento da oferta e em processos e tecnologias produtivas e de serviço que 

suportem essa orientação. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 
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Uma oferta de qualidade, no contexto de uma oferta segmentada, deverá ter mais valor 

exigindo um duplo esforço de comunicação com clientes. 

A estratégia de marketing deverá exigir esforços de expansão e penetração em segmentos 

muito precisos do mercado. Será igualmente necessário posicionar os produtos de uma 

forma muito clara e alinhada com a oferta.  

Não se esperam alterações qualitativas nas estratégias de marketing que se continuarão a 

basear no produto e no serviço nem nas estratégias de composto de marketing. Estas no 

entanto terão de ser ajustadas aos novos posicionamentos e os esforços de comunicação 

terão de ser reforçados e alargados geograficamente.  

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem desenvolver a sua 

capacidade produtiva e de prestação de serviços, bem como as capacidades logísticas de 

suporte e de comunicação com o mercado.  

Espera-se um esforço de reformulação de produtos e serviços e de melhoria dos recursos 

humanos e tecnológicos que os produzem.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos no desenvolvimento da 

capacidade produtiva e de prestação de serviços. Aquisições de sistemas de informação e 

outros equipamentos geradores de economias e ações de formação de recursos humanos 

serão fundamentais. 

Também se espera mais investimento em marketing, designadamente em comunicação. 

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se no serviço e na produção e na 

comunicação, visando aumentar as margens brutas. O preço e os custos unitários podem 

aumentar ou diminuir.  

EMPRESAS EXPANSIVAS ORIENTADAS PARA MERCADO 

Estas empresas têm a ambição estratégica e os recursos necessários para suportar um 

processo de expansão. Procuram fazê-lo concentrando o seu esforço em satisfazer o que 

percebem ser as necessidades dos mercados que têm possibilidades de satisfazer mais 

eficientemente. 



Estratégias e políticas funcionais nos setores estratégicos da RIS3 Algarve 

116 
 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é aumentar a sua rentabilidade e dimensão, 

produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e serviços 

necessários. Estas empresas procuram crescer para obter um volume de negócios e uma 

rentabilidade bruta que lhes garanta uma posição competitiva sólida e uma elevada 

rentabilidade.  

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o mercado, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido às limitações 

concorrenciais; 

2. Podem aproveitar as oportunidades associadas a novos processos – procurando mais 

eficiência ou flexibilidade; 

3. Podem aproveitar as oportunidades associadas a novas tecnologias – aproveitando o 

acesso a recursos competitivos para conseguir mais eficiência ou flexibilidade; 

4. Podem aproveitar as oportunidades associadas a uma oferta mais segmentada, 

diversificada, integrada e de qualidade – orientando recursos e investimentos para 

ofertas mais direcionadas e valiosas. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido a deficiências de 

dimensão e gestão; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido a 

dificuldades estratégicas, de gestão e de recursos; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido a dificuldades estratégicas e de recursos; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido a 

dificuldades organizativas e de gestão e conhecimentos; 
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5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – alavancando o acesso 

a recursos competitivos.   

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via eficiência, associada a uma diferenciação do 

produto e do serviço e a uma atenção especial à competitividade-custo por segmento.  

Esta estratégia basear-se-á no acesso a recursos financeiros, tecnológicos e humanos 

competitivos, no direcionamento da oferta e em processos e tecnologias produtivas e de 

serviço que suportem essa orientação. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Uma oferta diferenciada e competitiva, no contexto de abordagem segmentada, poderá 

gerar uma perceção de valor que reduza a necessidade de grandes esforços de 

comunicação. 

A estratégia de marketing deverá ser centrada no produto e serviço e deverá sustentar uma 

dinâmica de expansão e penetração em novos segmentos do mercado. Será necessário 

posicionar os produtos de uma forma distinta por segmento, clara e alinhada com as 

diversas ofertas.  

Não se esperam alterações qualitativas nas estratégias de marketing que se continuarão a 

basear no produto e no serviço nem nas estratégias de composto de marketing. Estas no 

entanto terão de ser ajustadas aos novos posicionamentos e segmentos de mercado.  

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem desenvolver a sua 

capacidade organizativa, de gestão, produtiva e de prestação de serviços, bem como as 

capacidades logísticas de suporte.  

Espera-se um esforço de reformulação de produtos e serviços e de melhoria dos recursos 

humanos e tecnológicos que os produzem.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos no desenvolvimento da 

capacidade produtiva e de prestação de serviços. Aquisições de sistemas de informação e 

outros equipamentos geradores de economias e ações de formação de recursos humanos 

serão fundamentais. 
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Também não se espera mais investimento em marketing, nem mesmo em comunicação. 

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se no serviço e na produção e na 

comunicação, visando aumentar as margens brutas. O preço e os custos unitários podem 

aumentar ou diminuir. 
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VALORIZAÇÃO DO MERCADO TURÍSTICO DE PROXIMIDADE  

ESTRUTURA 

O setor da valorização do mercado turístico de proximidade inclui as atividades de produção 

e venda local a turistas de bens e serviços relacionados com as atividades económicas locais 

não turísticas, principalmente atividades tradicionais e específicas das diversas regiões 

turísticas.  

No Algarve este mercado está muito relacionado com os clusters do mar e da agricultura, 

cujas atividade são as que se podem valorizar para turistas.  

Existe a ideia que o segmento mais importante deste mercado é o da venda de bens, 

designadamente de produtos tradicionais, mas o segmento de serviços, que se aproxima do 

das atrações, tem um potencial tão grande ou maior. 

Assim os principais produtos deste sector podem dividir-se em bens e serviços.  

Os principais mercados do setor são os mercados de Portugal, da Europa Ocidental, da 

América do Norte e do Brasil. Os condicionantes últimos do comportamento dos dois 

primeiros mercados não são significativamente diferentes. 

ANÁLISE ESTRATÉGICA 

A prévia análise externa mostra que estas empresas enfrentam ameaças relacionadas com o 

envelhecimento dos seus recursos humanos e a associada escassez de mão de obra e 

conhecimento e aumento do preço destes recursos. 

E enfrentam oportunidades relacionadas com desenvolvimento das suas estruturas 

organizativas, de gestão estratégica e comerciais.  

Mostra igualmente que os fatores críticos de sucesso neste ambiente são: 

1. Organização e capacidade estratégica e de marketing das empresas;  

2. Capacidade financeira suficiente para investir em equipamento e em marketing.  

A prévia análise interna mostra que as fraquezas destas empresas são: 

1. Missões restritivas e pouco ambiciosas; 

2. Falta de dimensão, de organização e de capacidade de marketing; 

3. Reduzida dotação de recursos e dificuldade de acesso a recursos adicionais; 
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4. Atraso tecnológico. 

E as forças são: 

1. Estratégias focadas e especializadas; 

2. Acesso a mercados competitivos; 

3. Acesso privilegiado a produtos e recursos produtivos; 

4. Conhecimento especializado.   

Mostra igualmente que estas empresas têm duas vantagens competitivas: acesso 

privilegiado a produtos e recursos produtivos e conhecimento especializado.   

E que só questões políticas e legais sustentam as empresas do setor. 

TAXIONOMIA DAS EMPRESAS 

Os dados sobre as empresas algarvias deste setor permitem concluir que os grupos 

taxionómicos mais relevantes do setor são: 

1. Empresas de continuidade orientadas para o produto – grupo dominante;  

2. Empresas de continuidade orientadas para a produção – grupo significativo; 

A seguir definem-se sequencialmente as estratégias potenciais para as empresas destes 

grupos. 

EMPRESAS DE CONTINUIDADE ORIENTADAS PARA O PRODUTO 

Estas empresas têm pouca ambição estratégica ou não têm os recursos necessários para 

suportar um processo de desenvolvimento. Procuram sobreviver concentrando os seus 

esforços nos seus produtos. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é sobreviver, produzindo e comercializando da 

forma mais eficiente possível os seus produtos e serviços. Estas empresas procuram obter 

um nível de negócios e uma rentabilidade bruta capaz de suportar a manutenção da sua 

capacidade produtiva e a adequada remuneração dos seus recursos.  

Tendo em considerarão que estas empresas estão orientadas para o produto, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 
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com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar a oportunidade de desenvolvimento das suas estruturas 

organizativas e de gestão estratégica – devido a limitações de dimensão, 

conhecimentos e recursos; 

2. Não podem aproveitar a oportunidade de melhorar as suas estruturas e capacidades 

comerciais – devido a limitações de dimensão, conhecimentos e recursos; 

3. Podem manter a sua situação estratégica e operacional – usando o acesso e os 

conhecimentos e recursos específicos. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido a limitações de 

dimensão, conhecimentos e recursos; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido a problemas de organização; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido a 

questões estratégicas e à falta de conhecimentos e recursos; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a 

limitações de dimensão, organização, tecnologias, conhecimentos e recursos; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – potenciando 

conhecimentos especializados para melhorar sustentadamente a qualidade dos seus 

produtos. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via qualidade. Deve-se manter a especialização 

existente e não se espera, esforços de expansão de produção ou mercados. 

Esta estratégia basear-se-á no acesso e em conhecimentos produtivos específicos. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 
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Não se espera uma mudança dos mercados ou dos segmentos de mercado em que estas 

empresas vão atuar nem do seu posicionamento.  

Não se esperam igualmente alterações na sua estratégia de marketing que continuará a ser 

passiva e a basear-se no produto. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, preservar as suas capacidades produtivas e logísticas e melhorar a 

qualidade dos seus produtos através da melhoria dos conhecimentos neles incorporados. 

Pode haver um esforço de desenvolvimento da mão de obra e de alguns equipamentos 

produtivos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em equipamentos 

produtivos e em recursos humanos.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na produção e na sua qualidade, visando 

aumentar o seu valor e as margens brutas unitários. 

EMPRESAS DE CONTINUIDADE ORIENTADAS PARA A PRODUÇÃO 

Estas empresas têm pouca ambição estratégica ou não têm os recursos necessários para 

suportar um processo de desenvolvimento. Procuram sobreviver concentrando os seus 

esforços nas suas capacidades produtivas. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é sobreviver, produzindo e comercializando da 

forma mais eficiente possível os seus produtos e serviços. Estas empresas procuram obter 

um nível de negócios e uma rentabilidade bruta capaz de suportar a manutenção da sua 

capacidade produtiva e a adequada remuneração dos seus recursos.  

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para a produção, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 
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1. Não podem aproveitar a oportunidade de desenvolvimento das suas estruturas 

organizativas e de gestão estratégica – devido a limitações de dimensão, 

conhecimentos e recursos; 

2. Não podem aproveitar a oportunidade de melhorar as suas estruturas e capacidades 

comerciais – devido a limitações de dimensão, conhecimentos e recursos; 

3. Podem manter a sua situação estratégica e operacional – usando o acesso e os 

conhecimentos e recursos específicos. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido a limitações de 

dimensão, conhecimentos e recursos; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido a 

questões estratégicas e à falta de conhecimentos e recursos; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a 

limitações de dimensão, organização, tecnologias, conhecimentos e recursos; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido à sua 

orientação e dimensão; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

potenciando a capacidade e flexibilidade produtiva. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via adaptação ao cliente. O grau de especialização 

existente deve atenuar-se e não se esperam esforços de expansão da produção ou de 

mercados. 

Esta estratégia basear-se-á no acesso e em conhecimentos produtivos específicos. O que 

será oferecido será mais a capacidade técnica do que produtos. Os serviços prestados por 

subcontrato deverão aumentar. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 
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Não se espera uma mudança do posicionamento destas empresas nem um esforço de 

expansão ou penetração dos mercados ou dos segmentos de mercado em que elas atuam. 

No entanto esta expansão de mercados pode acontecer organicamente.  

Não se esperam igualmente alterações na sua estratégia de marketing que continuará a ser 

passiva e a basear-se no produto e na comercialização. O número de clientes pode reduzir-

se e reorientar-se para intermediários internacionais em detrimento de retalhistas nacionais 

e consumidores finais.  

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, preservar e reforçar as suas capacidades produtivas e logísticas. 

Pode haver um esforço de desenvolvimento da mão de obra e de alguns equipamentos 

produtivos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em equipamentos 

produtivos e em recursos humanos. Os esforços comerciais também podem ser reforçados, 

mesmo que de forma orgânica. 

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na produção e na sua qualidade, visando 

aumentar o seu valor e as margens brutas unitários. 
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AGÊNCIAS DE VIAGENS, OPERADORES TURÍSTICOS E SERVIÇOS TURÍSTICOS 

ESTRUTURA 

O setor das agências de viagem, operadores turísticos e serviços turísticos inclui todas as 

empresas e outras entidades que se dedicam à intermediação turística, seja realizando 

atividades comerciais ou informativas. Inclui os serviços de informação turística. 

No Algarve utilizam-se todos os tipos de serviços destas entidades. Mas a maior parte dos 

intervenientes do mercado são exteriores, sejam nacionais ou internacionais.  

ANÁLISE ESTRATÉGICA 

A prévia análise externa mostra que estas empresas enfrentam ameaças relacionadas com a 

existência de fortes economias de escala das grandes plataformas digitais, que têm uma 

vantagem custo que poderá ser inultrapassável para os competidores em muitos segmentos 

do mercado. 

E enfrentam oportunidades relacionadas com: 

1. O crescimento de uma procura de serviços diversificados, diferenciados, 

customizados e personalizados; 

2. Uma oferta mais direta, automatizada e robotizada.  

Mostra igualmente que os fatores críticos de sucesso neste ambiente são: 

1. Capacidade estratégica, tecnológica e de marketing das empresas; 

2. Conhecimento especializado; 

3. Capacidade financeira suficiente para investir em conhecimento e marketing.  

A prévia análise interna mostra que as fraquezas destas empresas são: 

1. Reduzida dimensão e incapacidade de aproveitamento de economias de escala; 

2. Deficiências a nível da organização, estruturas técnicas, produção e marketing; 

3. Reduzida dotação de recursos e dificuldade de acesso a recursos adicionais; 

4. Atraso tecnológico. 

E as forças são: 
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1. Estratégias focadas, orientadas para o produto e a comercialização; 

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.   

Mostra igualmente que estas empresas têm duas vantagens competitivas: disponibilidade 

de recursos humanos diversificados e qualificados e conhecimento especializado.  

E que tanto a disponibilidade de recursos humanos como os conhecimentos específicos 

podem ser fatores de sustentação das empresas do setor. 

TAXIONOMIA DAS EMPRESAS 

Os dados sobre as empresas algarvias deste setor permitem concluir que os grupos 

taxionómicos mais relevantes do setor são: 

1. Empresas de continuidade orientadas para o produto – grupo dominante;  

2. Empresas evolutivas orientadas para o produto – grupo emergente;  

3. Empresas evolutivas orientadas para o mercado – grupo significativo. 

A seguir definem-se sequencialmente as estratégias potenciais para as empresas destes 

grupos. 

EMPRESAS DE CONTINUIDADE ORIENTADAS PARA O PRODUTO 

Estas empresas têm pouca ambição estratégica ou não têm os recursos necessários para 

suportar um processo de desenvolvimento. Procuram sobreviver concentrando os seus 

esforços nos seus produtos. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é sobreviver, produzindo e comercializando da 

forma mais eficiente possível os seus produtos e serviços. Estas empresas procuram obter 
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um nível de negócios e uma rentabilidade bruta capaz de suportar a manutenção da sua 

capacidade produtiva e a adequada remuneração dos seus recursos.  

Tendo em considerarão que estas empresas estão orientadas para o produto, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar a oportunidade de desenvolvimento de ofertas mais diretas, 

automatizadas e robotizadas – devido a limitações de dimensão, de organização, de 

estruturas técnicas, de produção, de marketing, tecnológicas e de recursos; 

2. Podem aproveitar o crescimento de uma procura de serviços diversificados, 

diferenciados, customizados e personalizados – usando o acesso, as capacidades 

operacionais e comerciais e os conhecimentos e recursos específicos; 

3. Podem manter a sua situação estratégica e operacional – usando o acesso, as 

capacidades operacionais e comerciais e os conhecimentos e recursos específicos. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido a limitações de 

dimensão e recursos; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido a problemas de organização; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido a 

questões estratégicas e à falta de recursos; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a 

limitações de dimensão, organização, tecnologias e recursos; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – potenciando 

capacidades operacionais e comerciais e recursos e conhecimentos especializados 

para melhorar sustentadamente a qualidade dos seus produtos. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 



Estratégias e políticas funcionais nos setores estratégicos da RIS3 Algarve 

128 
 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via qualidade. Deve-se manter a especialização 

existente e não se esperam esforços de expansão de produção ou de mercados. 

Esta estratégia basear-se-á no acesso e em recursos e conhecimentos produtivos 

específicos. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Não se espera uma mudança dos mercados ou dos segmentos de mercado em que estas 

empresas vão atuar nem do seu posicionamento.  

Não se esperam igualmente alterações na sua estratégia de marketing que continuará a ser 

passiva e a basear-se no produto. Os esforços comerciais podem vir a ser mais direcionados 

e reforçados. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, preservar as suas capacidades produtivas e melhorar a qualidade 

dos seus produtos através da melhoria dos conhecimentos neles incorporados. 

Pode haver um esforço de desenvolvimento da mão de obra e de alguns equipamentos 

produtivos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos no desenvolvimento de 

produtos e em equipamentos produtivos e recursos humanos.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se nos produtos e na sua qualidade, visando 

aumentar o seu valor e as margens brutas unitários. 

EMPRESAS EVOLUTIVAS ORIENTADAS PARA O PRODUTO 

Estas empresas têm ambição estratégica e os recursos efetivos ou potenciais necessários 

para suportar um processo de desenvolvimento e crescimento incremental. Procuram fazê-

lo concentrando-se os esforços estratégicos nos seus produtos. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é melhorar a sua posição competitiva e 

rentabilidade, produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e 
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serviços possíveis. Estas empresas procuram obter um nível de negócios e uma 

rentabilidade bruta capaz de suportar um crescimento gradual mas sustentada e uma 

adequada remuneração dos seus recursos. 

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o produto, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar a oportunidade de desenvolvimento de ofertas mais diretas, 

automatizadas e robotizadas – devido a limitações de dimensão, de organização, de 

estruturas técnicas, de produção, de marketing, tecnológicas e de recursos; 

2. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido a questões 

concorrenciais; 

3. Podem aproveitar o crescimento de uma procura de serviços diversificados, 

diferenciados, customizados e personalizados – usando o acesso, as capacidades 

operacionais e comerciais e os conhecimentos e recursos específicos. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido a limitações de 

dimensão e recursos; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido a problemas de organização; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido a 

questões estratégicas e à falta de recursos; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a 

limitações de dimensão, organização, tecnologias e recursos; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – potenciando 

capacidades operacionais e comerciais e recursos e conhecimentos especializados 

para melhorar sustentadamente a qualidade dos seus produtos. 
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ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote uma estratégia 

genérica de diferenciação via qualidade. Deve-se manter a especialização existente e 

esperam-se alguns esforços de expansão do portfólio de produtos e de mercados. 

Esta estratégia basear-se-á no acesso e em recursos e conhecimentos produtivos específicos 

alavancados por algum investimento. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Não se espera uma mudança dos mercados ou dos segmentos de mercado em que estas 

empresas vão atuar nem do seu posicionamento.  

Não se esperam igualmente alterações na sua estratégia de marketing que continuará a ser 

passiva e a basear-se no produto. Os esforços comerciais podem vir a ser reforçados. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, preservar as suas capacidades produtivas e melhorar o leque e a 

qualidade dos seus produtos através da melhoria dos conhecimentos neles incorporados. 

Pode haver um esforço de desenvolvimento da mão de obra e de alguns equipamentos 

produtivos. E um esforço para melhorar as capacidades comerciais e de marketing. 

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos no desenvolvimento de 

produtos, em esforços comerciais e em equipamentos produtivos e recursos humanos.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se nos produtos e na sua qualidade, visando 

aumentar o seu valor e as margens brutas unitários. 

EMPRESAS EVOLUTIVAS ORIENTADAS PARA O MERCADO 

Estas empresas têm ambição estratégica e os recursos efetivos ou potenciais necessários 

para suportar um processo de desenvolvimento e crescimento incremental. Procuram fazê-

lo concentrando os seus esforços nos seus mercados. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 
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A missão fundamental destas empresas é melhorar a sua posição competitiva e 

rentabilidade, produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e 

serviços possíveis. Estas empresas procuram obter um nível de negócios e uma 

rentabilidade bruta capaz de suportar um crescimento gradual mas sustentada e uma 

adequada remuneração dos seus recursos.   

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o mercado, a 

confrontação das oportunidades e ameaças sectoriais e respetivos fatores críticos de 

sucesso com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e 

competências fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar a oportunidade de desenvolvimento de ofertas mais diretas, 

automatizadas e robotizadas – devido a limitações de dimensão, de organização, de 

estruturas técnicas, de produção, de marketing, tecnológicas e de recursos; 

2. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido a questões 

concorrenciais; 

3. Podem aproveitar o crescimento de uma procura de serviços diversificados, 

diferenciados, customizados e personalizados – usando o acesso, as capacidades 

operacionais e comerciais e os conhecimentos e recursos específicos. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido a limitações de 

dimensão e recursos; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido a 

questões estratégicas e à falta de recursos; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a 

limitações de dimensão, organização, tecnologias e recursos; 

4. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – – 

potenciando capacidades operacionais e recursos e conhecimentos especializados 

para adaptar continuadamente a sua oferta à procura momentânea; 
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5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – potenciando 

capacidades operacionais e comerciais e recursos e conhecimentos especializados 

para melhorar sustentadamente a qualidade dos seus produtos. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que uma parte destas empresas adote uma estratégia 

genérica de diferenciação via qualidade e outra parte uma estratégia genérica de 

diferenciação via de adaptação ao cliente.  

Deve-se manter a especialização existente e não se esperam esforços de expansão de 

produção ou de mercados. 

Esta estratégia basear-se-á no acesso e em recursos e conhecimentos produtivos 

específicos. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Não se espera uma mudança dos mercados ou dos segmentos de mercado em que estas 

empresas vão atuar. Os posicionamentos dever ser ajustados para refletir as estratégias e 

devem ser mais precisos e claros.  

Esperam algumas alterações na estratégia de marketing destas empresas. Nas empresas 

com estratégia de qualidade esta continuará a ser passiva e a basear-se no produto mas 

deverá exigir mais esforço de comunicação. Nas empresas com estratégia de adaptação esta 

continuará a ser passiva mas passará a basear-se menos nos produtos existentes e mais nos 

serviços potenciais. E também será necessário um esforço de comunicação acrescido. 

Os esforços comerciais terão ser reforçados e mais direcionados. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que estas empresas procurem, respetivamente, 

desenvolver os seus produtos, através da melhoria dos conhecimentos neles incorporados, 

ou desenvolver as suas capacidades produtivas, através de mudanças de processos e 

tecnologias. 

Deve haver um esforço de desenvolvimento da mão de obra e de alguns equipamentos 

produtivos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 



Estratégias e políticas funcionais nos setores estratégicos da RIS3 Algarve 

133 
 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos no desenvolvimento de 

produtos e capacidades produtivas e em equipamentos produtivos e recursos humanos.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se nos produtos, na produção e na sua 

qualidade, visando aumentar o seu valor e as margens brutas unitários. 
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TRANSPORTES E COMUNICAÇÕES 

ESTRUTURA 

O setor algarvio dos transportes e comunicações dedica-se a todo o tipo de atividades de 

transporte que se classificam para efeitos de análise em transportes internacionais de 

passageiros e mercadorias; transportes de mercadorias; transportes privados de 

passageiros; e transportes públicos de passageiros. A região não tem serviços próprios de 

comunicações, sendo estes serviços assegurados concorrencial e eficientemente por 

empresas nacionais e internacionais. 

Os mercados do setor da construção são todas as entidades, empresas e consumidores que 

atuam na região, qualquer que seja a sua atividade e origem, nacional ou internacional. 

ANÁLISE ESTRATÉGICA 

A prévia análise externa mostra que estas empresas enfrentam ameaças relacionadas com a 

sazonalidade e carácter cíclico da procura, das pressões concorrenciais e do crescimento do 

custo dos fatores.  

E enfrentam oportunidades relacionadas com: 

1. Melhor coordenação,  

2. Mais infraestruturas;  

3. Novos equipamentos e sistemas. 

Mostra igualmente que os fatores críticos de sucesso neste ambiente são: 

1. A dimensão e estrutura das empresas;   

2. A coordenação entre elas.  

A prévia análise interna mostra que as fraquezas destas empresas são: 

1. Reduzida dimensão e incapacidade de aproveitamento de economias de escala; 

2. Deficiências a nível da organização, estruturas técnicas, produção e marketing; 

3. Reduzida dotação de recursos, designadamente de capitais, e dificuldade de acesso a 

recursos adicionais; 

4. Atraso tecnológico. 
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E as forças são: 

1. Estratégias focadas e orientadas para o mercado de algumas, empresas mais 

pequenas e modernas; 

2. Eficiência estática, competitividade-custo e orientação para o serviço das empresas 

tradicionais; 

3. Flexibilidade organizativa, competitividade-custo das empresas modernas; 

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

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.   

Mostra igualmente que estas empresas têm três vantagens competitivas:  

1. Competitividade-custo das empresas tradicionais; 

2. Orientação estratégica, orientação para o mercado, flexibilidade organizativa e 

competitividade-custo e das empresas modernas; 

3. Conhecimento especializado.   

E que tanto a disponibilidade de recursos humanos como os conhecimentos específicos 

podem ser fatores de sustentação das empresas do setor. 

TAXIONOMIA DAS EMPRESAS 

Os dados sobre as empresas algarvias deste setor permitem concluir que os grupos 

taxionómicos mais relevantes do setor são: 

1. Empresas de continuidade orientadas para o produto – grupo dominante;  

2. Empresas evolutivas orientadas para o cliente – grupo emergente;  

3. Empresas evolutivas orientadas para o mercado – grupo emergente. 

A seguir definem-se sequencialmente as estratégias potenciais para as empresas destes 

grupos. 
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EMPRESAS DE CONTINUIDADE ORIENTADAS PARA O PRODUTO 

Estas empresas têm pouca ambição estratégica ou não têm os recursos necessários para 

suportar um processo de desenvolvimento. Procuram sobreviver concentrando os seus 

esforços nos seus produtos. 

 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é sobreviver, produzindo e comercializando da 

forma mais eficiente possível os seus produtos e serviços. Estas empresas procuram obter 

um nível de negócios e uma rentabilidade bruta capaz de suportar a manutenção da sua 

capacidade produtiva e a adequada remuneração dos seus recursos.  

Tendo em considerarão que estas empresas estão orientadas para o produto, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar a oportunidade de melhor coordenação com outras empresas 

– devido a limitações de dimensão e deficiências a nível da organização, de 

estruturas técnicas e de produção; 

2. Não podem aproveitar a oportunidade relacionada com mais infraestruturas e 

equipamentos – devido à dotação de recursos, designadamente de capitais, e 

dificuldade de acesso a recursos adicionais; 

3. Não podem aproveitar a oportunidade relacionada com novos equipamentos e 

sistemas – devido ao atraso tecnológico e à dotação de recursos, designadamente de 

capitais, e dificuldade de acesso a recursos adicionais; 

4. Podem basicamente manter a sua situação estratégica e operacional – usando o 

acesso, as capacidades operacionais e comerciais e os conhecimentos e recursos 

específicos. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 
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1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido a limitações de 

dimensão e recursos; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido a problemas de organização; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido a 

questões estratégicas e à falta de recursos; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido a 

limitações de dimensão, organização, tecnologias e recursos; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – com dificuldade 

devido a problemas de dimensão, entre outros, podem potenciar capacidades 

operacionais e comerciais e recursos e conhecimentos especializados para reduzir 

sustentadamente os custos e aumentar o valor dos seus serviços. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via eficiência. Deve-se manter a especialização 

existente e não se esperam esforços de expansão de produção ou de mercados. 

Esta estratégia basear-se-á no acesso e em recursos e conhecimentos produtivos específicos 

e procurará ajustar melhor características técnicas e económicas dos serviços destas 

empresas. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Não se espera uma mudança dos mercados ou dos segmentos de mercado em que estas 

empresas vão atuar nem do seu posicionamento.  

Não se esperam igualmente alterações na sua estratégia de marketing que continuará a ser 

passiva e a basear-se no produto. Os esforços de marketing atuais devem manter-se. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, melhorar as suas capacidades produtivas e o custo e a performance 

dos seus produtos. 

Pode haver um esforço de desenvolvimento da mão de obra e de alguns equipamentos 

produtivos.  
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ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos no desenvolvimento da 

produção e dos seus serviços, investindo em equipamentos produtivos e recursos humanos.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na produção, nos produtos e na sua 

eficiência, visando aumentar as margens brutas unitários. 

EMPRESAS EVOLUTIVAS ORIENTADAS PARA O CLIENTE 

Estas empresas têm ambição estratégica e os recursos efetivos ou potenciais necessários 

para suportar um processo de desenvolvimento e crescimento incremental. Procuram fazê-

lo concentrando os seus esforços na satisfação dos seus clientes. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é melhorar a sua posição competitiva e 

rentabilidade, produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e 

serviços possíveis. Estas empresas procuram obter um nível de negócios e uma 

rentabilidade bruta capaz de suportar um crescimento gradual mas sustentada e uma 

adequada remuneração dos seus recursos.   

Tendo em considerarão que estas empresas estão orientadas para o cliente, a confrontação 

das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso com as forças 

e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências fundamentais 

permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar a oportunidade de melhor coordenação com outras empresas 

– devido a limitações de dimensão e deficiências a nível da organização, de 

estruturas técnicas e de produção; 

2. Não podem aproveitar substancialmente a oportunidade relacionada com mais 

infraestruturas e equipamentos – devido à dotação de recursos, designadamente de 

capitais, e dificuldade de acesso a recursos adicionais; 

3. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido a problemas e 

pressões concorrenciais; 

4. Podem aproveitar a oportunidade relacionada com novos equipamentos e sistemas 

– procurando flexibilidade e eficiência. 
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A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido a limitações de 

dimensão e recursos; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido a 

questões estratégicas e à falta de recursos; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido a 

limitações de dimensão, organização, tecnologias e recursos; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a 

problemas estratégicos, dimensão, organização, tecnologias e recursos; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – podem 

potenciar capacidades operacionais e comerciais e recursos e conhecimentos 

especializados para melhorar as sua flexibilidade produtiva e a capacidade de 

resposta dos serviços. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via adaptação ao cliente. Deve-se manter uma 

especialização por tipo de transporte mas os serviços prestados podem diferenciar-se e 

diversificar-se. Esperam-se de expansão de produção e de de mercados. 

Esta estratégia basear-se-á no acesso a recursos e conhecimentos produtivos específicos e 

procurará ajustar melhor as características técnicas e económicas dos serviços destas 

empresas. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Não se espera uma mudança dos mercados ou dos segmentos de mercado em que estas 

empresas vão atuar nem do seu posicionamento. Mas esperam-se esforços de expansão e 

penetração de mercados. 

Não se esperam igualmente alterações na sua estratégia de composto de marketing que 

continuará a basear-se no produto e no serviço. Os esforços de marketing, designadamente 

de comunicação, atuais podem manter-se mas provavelmente vão ser reforçados. 
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ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, melhorar as suas capacidades produtivas e o valor dos seus 

serviços. 

Pode haver um esforço de desenvolvimento da mão de obra e de alguns equipamentos 

produtivos, comerciais e de serviço ao cliente.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos no desenvolvimento da 

produção e dos seus serviços, investindo em equipamentos produtivos e recursos humanos.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na produção, nos serviços e na sua 

flexibilidade, visando aumentar as margens brutas unitárias. 

EMPRESAS EVOLUTIVAS ORIENTADAS PARA O MERCADO 

Estas empresas têm ambição estratégica e os recursos efetivos ou potenciais necessários 

para suportar um processo de desenvolvimento e crescimento incremental. Procuram fazê-

lo concentrando os seus esforços nos seus mercados. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é melhorar a sua posição competitiva e 

rentabilidade, produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e 

serviços possíveis. Estas empresas procuram obter um nível de negócios e uma 

rentabilidade bruta capaz de suportar um crescimento gradual mas sustentada e uma 

adequada remuneração dos seus recursos.   

Tendo em considerarão que estas empresas estão orientadas para o mercado, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido a problemas e 

pressões concorrenciais; 

2. Não podem aproveitar a oportunidade de melhor coordenação com outras empresas 

– devido a limitações de dimensão e deficiências a nível da organização, de 

estruturas técnicas e de produção; 
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3. Não podem aproveitar substancialmente a oportunidade relacionada com mais 

infraestruturas e equipamentos – devido à dotação de recursos, designadamente de 

capitais, e dificuldade de acesso a recursos adicionais; 

4. Podem aproveitar a oportunidade relacionada com novos equipamentos e sistemas 

– procurando flexibilidade e eficiência. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido a limitações de 

dimensão e recursos; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido a 

questões estratégicas e à falta de recursos; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido a 

limitações de mercado, dimensão, organização, tecnologias e recursos; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido a problemas estratégicos, dimensão, organização, tecnologias e recursos; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – potenciando 

capacidades operacionais e comerciais e recursos e conhecimentos especializados 

para melhorar a sua capacidade e eficiência produtiva. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via eficiência. Deve-se manter a especialização 

existente e não se esperam grandes esforços de expansão de produção ou de mercados. 

Esta estratégia basear-se-á no acesso e em recursos e conhecimentos produtivos específicos 

e procurará ajustar melhor características técnicas e económicas dos serviços destas 

empresas. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Não se espera uma mudança dos mercados ou dos segmentos de mercado em que estas 

empresas vão atuar nem do seu posicionamento.  
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Não se esperam igualmente alterações na sua estratégia de marketing que continuará a ser 

passiva e a basear-se no produto. Os esforços de marketing atuais devem manter-se. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, melhorar as suas capacidades produtivas e o custo e a performance 

dos seus produtos. 

Pode haver um esforço de desenvolvimento da mão de obra e de alguns equipamentos 

produtivos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos no desenvolvimento da 

produção e dos seus serviços, investindo em equipamentos produtivos e recursos humanos.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na produção, nos produtos e na sua 

eficiência, visando aumentar as margens brutas unitárias. 
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ATIVIDADES DO PATRIMÓNIO IMOBILIÁRIO  

ESTRUTURA 

O setor das atividades do património imobiliário inclui um conjunto de subsetores que vão 

desde a promoção imobiliária até à manutenção de edifícios e jardins. Salientam-se os 

seguintes subsetores: 

¶ Promoção imobiliária;  

¶ Construção de edifícios; 

¶ Construção de outras obras de engenharia civil; 

¶ Atividades especializadas de construção; 

¶ Atividades imobiliárias; 

¶ Atividades de arquitetura, de engenharia e técnicas afins;  

¶ Atividades de ensaios e análises técnicas; 

¶ Atividades relacionadas com edifícios, plantação e manutenção de jardins. 

Dada a sua natureza, o setor assume o carácter de suporte do cluster do turismo mas tem 

uma dinâmica própria com grandes efeitos multiplicadores macroeconómicos e de 

desenvolvimento económico. Logo é um setor muito importante do cluster.  

A indústria algarvia do setor dedica-se a todo o tipo de atividades de construção, mas dada 

a análise prévia do setor do alojamento importa sobretudo tentar distinguir entre as 

atividades de construção, as de reabilitação e as de serviços relacionados com edifícios. 

Os principais mercados do setor são os do Algarve mas o nacional e espanhol também tem 

alguma relevância.  

ANÁLISE ESTRATÉGICA 

A prévia análise externa mostra que estas empresas enfrentam ameaças relacionadas com a 

concorrência nacional e espanhola e o aumento dos custos dos recursos produtivos. 

E enfrentam oportunidades relacionadas com: 

1. O aumento da procura de serviços de reabilitação; 
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2. A subcontratação de outros serviços imobiliários; 

3. A inovação a nível de processos, produtos, tecnologias e gestão.  

Mostra igualmente que os fatores críticos de sucesso neste ambiente são: 

1. Capacidade organizativa e de gestão para criar e gerir uma estrutura flexível capaz de 

responder a uma procura mais intermitente e diversificada;  

2. Capacidade logística e produtiva necessária para gerir eficientemente mais e mais 

complexas operações;  

3. Capacidade de marketing para interagir e conquistar uma procura com uma natureza 

diferente; 

4. O acesso a financiamento.  

A prévia análise interna mostra que as fraquezas destas empresas são: 

1. Reduzida dimensão e incapacidade de aproveitamento de economias de escala; 

2. Excessiva especialização; 

3. Deficiências a nível da organização, equipamentos, produção, marketing e 

desenvolvimento; 

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

5. Atraso tecnológico. 

E as forças são: 

1. Estratégias modernas e focadas, orientadas para o mercado e com alguma ambição 

estratégica de algumas empresas; 

2. Flexibilidade organizativa e competitividade-custo de algumas empresas; 

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

4. Disponibilidade de recursos humanos, incluindo de gestão, diversificados, 

qualificados e dinâmicos; 

5. Conhecimento especializado e atualizado.   

Mostra igualmente que estas empresas têm quatro vantagens competitivas:  



Estratégias e políticas funcionais nos setores estratégicos da RIS3 Algarve 

145 
 

1. Orientação e ambição estratégica de algumas empresas; 

2. Flexibilidade organizativa e competitividade-custo de algumas empresas; 

3. Disponibilidade de recursos humanos diversificados, qualificados e dinâmicos; 

4. Conhecimento especializado do mercado.   

E que tanto a estratégia como a disponibilidade de recursos humanos e os conhecimentos 

específicos podem ser fatores de sustentação das empresas do setor. 

TAXIONOMIA DAS EMPRESAS 

Os dados sobre as empresas algarvias deste setor permitem concluir que os grupos 

taxionómicos mais relevantes do setor são: 

1. Empresas de continuidade orientadas para a produção – grupo significativo;  

2. Empresas evolutivas orientadas para o produto – grupo significativo;  

3. Empresas evolutivas orientadas para o cliente – grupo emergente; 

4. Empresas expansivas orientadas para o mercado – grupo significativo; 

A seguir definem-se sequencialmente as estratégias potenciais para as empresas destes 

grupos. 

EMPRESAS DE CONTINUIDADE ORIENTADAS PARA A PRODUÇÃO 

Estas empresas têm pouca ambição estratégica ou não têm os recursos necessários para 

suportar um processo de desenvolvimento. Procuram sobreviver concentrando os seus 

esforços nas suas capacidades produtivas. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é sobreviver, produzindo e comercializando da 

forma mais eficiente possível os seus produtos e serviços. Estas empresas procuram obter 

um nível de negócios e uma rentabilidade bruta capaz de suportar a manutenção da sua 

capacidade produtiva e a adequada remuneração dos seus recursos.  

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para a produção, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 
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1. Não podem aproveitar a oportunidade de inovação a nível de processos, produtos, 

tecnologias e gestão – devido a deficiências a nível da organização, equipamentos, 

produção, marketing e desenvolvimento, reduzida dotação de recursos e dificuldade 

de acesso a recursos adicionais e atraso tecnológico; 

2. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada ao aumento da procura de 

serviços de reabilitação – usando a flexibilidade organizativa e competitividade-

custo, o acesso a mercados de fatores, de produtos e de serviços competitivos e o 

conhecimento especializado e atualizado; 

3. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada à subcontratação de outros 

serviços imobiliários – usando a competitividade-custo, o acesso a mercados de 

fatores, de produtos e de serviços competitivos e a disponibilidade de recursos 

humanos; 

4. Podem manter a sua situação estratégica e operacional – usando o acesso e os 

recursos atuais. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e à 

sua ineficiência organizativa e funcional; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido a deficiências a nível da organização, equipamentos e produção; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

conhecimentos e recursos e ao atraso tecnológico; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido à 

dimensão e à sua ineficiência organizativa e funcional 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – usando o acesso a 

mercados de fatores, de produtos e de serviços competitivos e o conhecimento 

especializado e atualizado.   

ESTRATÉGIA GENÉRICA 
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Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via qualidade. 

Esta estratégia basear-se-á na flexibilidade produtiva, e em conhecimentos produtivos 

específicos especializados e atualizados. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Não se espera uma mudança dos mercados ou dos segmentos de mercado em que estas 

empresas vão atuar nem do seu posicionamento.  

Não se esperam igualmente alterações na sua estratégia de composto de marketing que 

continuará a basear-se na produção e na comunicação comercial. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver as suas capacidades produtivas e logísticas através da 

melhoria dos seus conhecimentos incorporados nos seus recursos humanos e tecnológicos.  

Procurarão ser capazes de prestar serviços mais diferenciados e diversificados com mais 

flexibilidade.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em equipamentos de 

produção e logística.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na produção e na sua eficiência, visando 

aumentar a sua capacidade de prestar serviços mais diferenciados e diversificados.  

EMPRESAS EVOLUTIVAS ORIENTADAS PARA O PRODUTO 

Estas empresas têm ambição estratégica e os recursos efetivos ou potenciais necessários 

para suportar um processo de desenvolvimento e crescimento incremental. Procuram fazê-

lo concentrando-se os esforços estratégicos nos seus produtos. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é melhorar a sua posição competitiva e 

rentabilidade, produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e 

serviços possíveis. Estas empresas procuram obter um nível de negócios e uma 
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rentabilidade bruta capaz de suportar um crescimento gradual mas sustentada e uma 

adequada remuneração dos seus recursos. 

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o produto, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar a oportunidade de inovação a nível de processos, produtos, 

tecnologias e gestão – devido a deficiências a nível da organização, equipamentos, 

produção, marketing e desenvolvimento, reduzida dotação de recursos e dificuldade 

de acesso a recursos adicionais e atraso tecnológico; 

2. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada ao aumento da procura de 

serviços de reabilitação – usando a flexibilidade organizativa e competitividade-

custo, o acesso a mercados de fatores, de produtos e de serviços competitivos e o 

conhecimento especializado e atualizado; 

3. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada à subcontratação de outros 

serviços imobiliários – usando a competitividade-custo, o acesso a mercados de 

fatores, de produtos e de serviços competitivos e a disponibilidade de recursos 

humanos; 

4. Podem manter a sua situação estratégica e operacional – usando o acesso e os 

recursos atuais. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e à 

sua ineficiência organizativa e funcional; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido a deficiências a nível da organização, equipamentos e produção; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

conhecimentos e recursos e ao atraso tecnológico; 
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4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido a 

deficiências a nível da organização, equipamentos e capacidade de produção; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – usando a flexibilidade 

produtiva, a competitividade-custo, o acesso a mercados de fatores, de produtos e 

de serviços competitivos e a disponibilidade de recursos humanos. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote uma estratégia 

genérica de diferenciação via eficiência. 

Esta estratégia basear-se-á na flexibilidade produtiva e em conhecimentos produtivos 

específicos especializados e atualizados. 

Espera-se uma especialização crescente destas empresas. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Não se espera uma mudança dos mercados ou dos segmentos de mercado em que estas 

empresas vão atuar. Mas o seu posicionamento tem de se adaptar e ser mais preciso.  

A estratégia de composto de marketing que continuará a basear-se na oferta produtiva e 

nas vendas mas o esforço de comunicação terá de ser bastante reforçado. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver as suas capacidades produtivas e logísticas através da 

melhoria dos seus conhecimentos incorporados nos seus processos e recursos humanos e 

tecnológicos.  

Procurarão ser capazes de prestar serviços mais diferenciados e diversificados com mais 

flexibilidade.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em equipamentos de 

produção e logística.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na capacidade produtiva e na sua 

eficiência, visando aumentar a sua capacidade de prestar serviços mais diferenciados e 

diversificados. A comunicação também será importante. 
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EMPRESAS EVOLUTIVAS ORIENTADAS PARA O CLIENTE 

Estas empresas têm ambição estratégica e os recursos efetivos ou potenciais necessários 

para suportar um processo de desenvolvimento e crescimento incremental. Procuram 

sobreviver concentrando os seus esforços na satisfação dos seus clientes. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é melhorar a sua posição competitiva e 

rentabilidade, produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e 

serviços possíveis. Estas empresas procuram obter um nível de negócios e uma 

rentabilidade bruta capaz de suportar um crescimento gradual mas sustentada e uma 

adequada remuneração dos seus recursos.   

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o cliente, a confrontação 

das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso com as forças 

e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências fundamentais 

permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem procurar aproveitar a oportunidade associada ao aumento da procura de 

serviços de reabilitação – devido à orientação estratégica e à dimensão dos clientes 

potenciais; 

2. Não podem procurar aproveitar a oportunidade associada à subcontratação de 

outros serviços imobiliários – – devido à orientação estratégica e à dimensão dos 

clientes potenciais; 

3. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido a pressões 

competitivas; 

4. Podem aproveitar a oportunidade de inovação a nível de processos, produtos, 

tecnologias e gestão – procurando flexibilidade para captar quota de clientes. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e à 

sua ineficiência organizativa e funcional; 
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2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido a 

deficiências a nível da organização, tecnologia, equipamentos e produção; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

conhecimentos e recursos e ao atraso tecnológico; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido à 

dimensão e à sua ineficiência organizativa e funcional 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – usando a 

flexibilidade produtiva e o acesso a mercados de fatores, de produtos e de serviços 

competitivos e o conhecimento especializado e atualizado.   

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via adaptação ao cliente. 

Esta estratégia basear-se-á na flexibilidade produtiva, e em conhecimentos produtivos 

específicos especializados e atualizados. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Para suportar esta estratégia será necessário uma orientação do marketing para maiores 

clientes. Tal implica uma alteração dos segmentos de mercado em que estas empresas vão 

atuar e do seu posicionamento.  

A sua estratégia de composto de marketing continuará a basear-se na produção mas terá de 

salientar mais a flexibilidade produtiva, a capacidade de resposta e a comunicação 

institucional e do posicionamento. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver as suas capacidades comerciais, de serviço ao cliente, 

produtivas e logísticas através da melhoria dos seus conhecimentos incorporados nos seus 

processos e recursos humanos e tecnológicos.  

Procurarão ser capazes de prestar serviços mais diferenciados e diversificados com mais 

flexibilidade.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 
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É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em equipamentos de 

produção e logística. Investimentos em comunicação também deverão aumentar. 

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na produção e na sua flexibilidade, 

visando aumentar a sua capacidade de prestar serviços mais diferenciados e diversificados. 

EMPRESAS EXPANSIVAS ORIENTADAS PARA O MERCADO 

Estas empresas têm a ambição estratégica e os recursos necessários para suportar um 

processo de expansão. Procuram fazê-lo concentrando o seu esforço em satisfazer o que 

percebem ser as necessidades dos mercados que têm possibilidades de satisfazer mais 

eficientemente. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é aumentar a sua rentabilidade e dimensão, 

produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e serviços 

necessários. Estas empresas procuram crescer para obter um volume de negócios e uma 

rentabilidade bruta que lhes garanta uma posição competitiva sólida e uma elevada 

rentabilidade.  

Tendo em considerarão que estas empresas estão orientadas para o mercado, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido a questões 

competitivas; 

2. Não podem procurar aproveitar a oportunidade associada à subcontratação de 

outros serviços imobiliários – devido a questões com a necessidade de manter um 

fluxo produtivo constante e a deficiências a nível de marketing;  

3. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada ao aumento da procura de 

serviços de reabilitação – procurando novos mercados e alterando o seu 

posicionamento; 

4. Podem aproveitar a oportunidade de inovação a nível de processos, produtos, 

tecnologias e gestão – alavancando os recursos financeiros e o acesso a recursos 

humanos diversificados, qualificados e dinâmicos e a conhecimentos especializados. 
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A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças sectoriais e respetivos fatores críticos de 

sucesso com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e 

competências fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e à 

sua ineficiência organizativa e funcional; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido a deficiências a nível da organização, equipamentos e produção; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

conhecimentos e recursos e ao atraso tecnológico; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido à 

orientação, à dimensão e à sua ineficiência organizativa e funcional; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – usando o acesso a 

mercados de fatores, de produtos e de serviços competitivos e o conhecimento 

especializado e atualizado.   

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via eficiência. 

Esta estratégia basear-se-á na capacidade produtiva, em tecnologias e em conhecimentos 

produtivos específicos especializados e atualizados. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Tirando uma maior orientação para a reabilitação, não se espera uma mudança dos 

mercados ou dos segmentos de mercado em que estas empresas vão atuar nem do seu 

posicionamento.  

Não se esperam igualmente alterações na sua estratégia de composto de marketing que 

continuará a basear-se na produção e na comunicação comercial. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver as suas capacidades produtivas e logísticas através da 

melhoria dos seus conhecimentos incorporados nos seus recursos humanos e tecnológicos.  
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Procurarão ser capazes de prestar serviços mais diferenciados e diversificados com mais 

flexibilidade.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em equipamentos de 

produção e logística.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na produção e na sua eficiência, visando 

aumentar a sua capacidade de prestar serviços com mais valor líquido. 
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SERVIÇOS COMPLEMENTARES E DE SUPORTE 

Como referido na análise externa foi decidido não aprofundar a análise deste setor.  
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TIC E INDÚSTRIAS CRIATIVAS 

O cluster das TIC e Indústrias Criativas inclui os seguintes setores: 

¶ Tecnologias de informação, comunicação e conhecimento  

¶ Atividades criativas 

As potenciais estratégias dos grupos estratégicos de empresas algarvias dos diversos setores 

deste cluster será apresentada sequencialmente a seguir. 
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TECNOLOGIAS DE INFORMAÇÃO, COMUNICAÇÃO E CONHECIMENTO  

ESTRUTURA 

O setor das tecnologias de informação, comunicação e conhecimento é um setor lato que 

abrange subsetores diversas como o de infraestruturas de comunicação, o de hardware, o 

de desenvolvimento de software e o de desenvolvimento e gestão de aplicações e 

plataformas.  

Destes subsetores, e de um ponto de vista de dinâmica de cluster, os mais relevantes para o 

Algarve são o de desenvolvimento de tecnologias e o de desenvolvimento e gestão de 

aplicações e plataformas. Estes dois subsetores embora relativamente diferenciados usam 

os mesmos recursos e incluem todas as atividades referidas pelo RIS3 - ALGARVE 2014-2020 

como relevantes.  

Os principais mercados do setor são os mercados do Algarve, o nacional e o internacional. O 

mercado do Algarve é substancialmente distinto destes dois últimos, cujos condicionantes 

últimos do comportamento não são significativamente diferentes. 

ANÁLISE ESTRATÉGICA 

A prévia análise externa mostra que estas empresas enfrentam ameaças relacionadas com o 

crescimento dos custos de produção e a pressão concorrencial resultante de competidores 

geradores de economias de escala. 

E enfrentam oportunidades relacionadas com: 

1. O aumento da procura direta e derivada dos produtos e serviços do setor; 

2. Produtos e clientes mais sofisticados e de valor mais elevado; 

3. Melhoria da gestão e do marketing das empresas; 

4. Utilização de novos sistemas e metodologias de marketing e de transmissão de 

informação. 

Mostra igualmente que os fatores críticos de sucesso neste ambiente são: 

1. Conhecimentos técnicos; 

2. Capacidade de gestão; 

3. Capacidades de marketing para orientar a atividade para os mercados mais atrativos; 
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4. Maior dimensão média das empresas ou maior subcontratação de serviços de 

qualidade.  

A prévia análise interna mostra que as fraquezas destas empresas são: 

1. Reduzida dimensão; 

2. Excessiva especialização e organização muito baseada em projetos; 

3. Deficiências a nível de estratégia, organização e marketing; 

4. Dificuldade de acesso a recursos adicionais. 

E as forças são: 

1. Estratégias focadas, orientadas para o cliente e o mercado; 

2. Flexibilidade organizativa e competitividade-custo; 

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

4. Disponibilidade de recursos humanos qualificados e produtivos; 

5. Conhecimento especializado e atualizado.   

Mostra igualmente que estas empresas têm duas vantagens competitivas: flexibilidade 

organizativa e competitividade-custo e disponibilidade de recursos humanos qualificados e 

dinâmicos. 

E que a estrutura organizativa das empresas e a disponibilidade de recursos humanos a 

preços competitivos são fatores de sustentação das empresas do setor. 

TAXIONOMIA DAS EMPRESAS 

Os dados sobre as empresas algarvias deste setor permitem concluir que os grupos 

taxionómicos mais relevantes do setor são: 

1. Empresas evolutivas orientadas para o cliente – grupo significativo;  

2. Empresas evolutivas orientadas para o mercado – grupo pouco importante. 

A seguir definem-se sequencialmente as estratégias potenciais para as empresas destes 

grupos. 

EMPRESAS EVOLUTIVAS ORIENTADAS PARA O CLIENTE 
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Estas empresas têm ambição estratégica e os recursos efetivos ou potenciais necessários 

para suportar um processo de desenvolvimento e crescimento incremental. Procuram 

sobreviver concentrando os seus esforços na satisfação dos seus clientes. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é melhorar a sua posição competitiva e 

rentabilidade, produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e 

serviços possíveis. Estas empresas procuram obter um nível de negócios e uma 

rentabilidade bruta capaz de suportar um crescimento gradual mas sustentada e uma 

adequada remuneração dos seus recursos.   

Tendo em considerarão que estas empresas estão orientadas para o cliente, a confrontação 

das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso com as forças 

e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências fundamentais 

permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido à reduzida 

dimensão e a pressões competitivas; 

2. Não podem aproveitar as oportunidades associadas à melhoria da gestão e do 

marketing das empresas – devido a deficiências a nível de estratégia, organização e 

marketing; 

3. Não podem aproveitar as oportunidades associadas à utilização de novos sistemas e 

metodologias de marketing e de transmissão de informação – devido à excessiva 

especialização noutras áreas e a uma organização muito baseada em projetos; 

4. Podem procurar aproveitar a oportunidade de aumento da procura – devido ao 

acesso a mercados de fatores competitivos e à disponibilidade de recursos humanos 

qualificados e produtivos; 

5. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada a produtos e clientes mais 

sofisticados e de valor mais elevado – devido à flexibilidade organizativa e 

competitividade-custo, à disponibilidade de recursos humanos e ao conhecimento 

especializado e atualizado. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 



Estratégias e políticas funcionais nos setores estratégicos da RIS3 Algarve 

160 
 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e à 

sua ineficiência organizativa e funcional; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido a 

deficiências a nível da estratégia, organização e marketing; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta 

relativa de conhecimentos e recursos e à excessiva especialização e gestão por 

projeto; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido à 

dimensão e à ineficiência organizativa e funcional; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – usando a 

flexibilidade produtiva e o acesso a mercados de fatores, de produtos e de serviços 

competitivos e o conhecimento especializado e atualizado.   

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via adaptação ao cliente. 

Esta estratégia basear-se-á na flexibilidade e diversidade produtiva e em conhecimentos 

produtivos específicos especializados e atualizados. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Para suportar esta estratégia será necessário manter a orientação do marketing para os 

clientes. A estratégia de marketing continuará a basear-se na capacidade e flexibilidade 

produtiva. Pode haver um esforço de expansão de mercados e de alguns segmentos 

especializados.  

A sua estratégia de composto de marketing continuará a basear-se na produção mas terá de 

salientar mais a flexibilidade produtiva, a capacidade de resposta e a comunicação 

institucional e do posicionamento. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver as suas capacidades comerciais, de serviço ao cliente e 

produtivas através da melhoria dos seus conhecimentos incorporados nos seus processos e 

recursos humanos e tecnológicos.  



Estratégias e políticas funcionais nos setores estratégicos da RIS3 Algarve 

161 
 

Procurarão ser capazes de prestar serviços mais diferenciados e diversificados com mais 

flexibilidade.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em equipamentos de 

produção e em recursos humanos. Investimentos em comunicação também deverão 

aumentar. 

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na produção e na sua flexibilidade, 

visando aumentar a sua capacidade de prestar serviços mais diferenciados e diversificados. 

O fundamental será aumentar o valor e a margem bruta unitários. 

EMPRESAS EVOLUTIVAS ORIENTADAS PARA O MERCADO 

Estas empresas têm ambição estratégica e os recursos efetivos ou potenciais necessários 

para suportar um processo de desenvolvimento e crescimento incremental. Procuram fazê-

lo concentrando-se os esforços estratégicos nos seus mercados. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é melhorar a sua posição competitiva e 

rentabilidade, produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e 

serviços possíveis. Estas empresas procuram obter um nível de negócios e uma 

rentabilidade bruta capaz de suportar um crescimento gradual mas sustentada e uma 

adequada remuneração dos seus recursos.   

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o mercado, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido à reduzida 

dimensão e a pressões competitivas; 

2. Não podem aproveitar as oportunidades associadas à utilização de novos sistemas e 

metodologias de marketing e de transmissão de informação – devido à excessiva 

especialização noutras áreas e a uma organização muito baseada em projetos; 
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3. Podem procurar aproveitar a oportunidade de aumento da procura – devido ao 

acesso a mercados de fatores competitivos e à disponibilidade de recursos humanos 

qualificados e produtivos; 

4. Podem aproveitar as oportunidades associadas à melhoria da gestão e do marketing 

das empresas – suprindo deficiências e alavancando recursos e conhecimentos; 

5. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada a produtos e clientes mais 

sofisticados e de valor mais elevado – devido à flexibilidade organizativa e 

competitividade-custo, à disponibilidade de recursos humanos e ao conhecimento 

especializado e atualizado. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e à 

sua ineficiência organizativa e funcional; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido a 

deficiências a nível da estratégia, organização e marketing; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta 

relativa de conhecimentos e recursos e à excessiva especialização e gestão por 

projeto; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido à 

dimensão e à ineficiência organizativa e funcional; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – usando a 

flexibilidade produtiva e o acesso a mercados de fatores, de produtos e de serviços 

competitivos e o conhecimento especializado e atualizado.    

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via adaptação ao cliente. 

Esta estratégia basear-se-á na flexibilidade produtiva, e em conhecimentos produtivos 

específicos especializados e atualizados. 
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ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Para suportar esta estratégia será necessário uma orientação do marketing para mercados, 

segmentos de mercado e clientes com mais valor. Tal implica uma estratégia de expansão e 

penetração de mercados e uma alteração do posicionamento.  

A estratégia de composto de marketing destas empresas continuará a basear-se na 

produção mas terá de salientar mais a flexibilidade produtiva, a capacidade de resposta, o 

produto e a comunicação institucional e do posicionamento. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver as suas capacidades de marketing, de serviço ao 

cliente e produtivas através da melhoria dos seus conhecimentos incorporados nos seus 

processos e recursos humanos e tecnológicos.  

Procurarão ser capazes de prestar serviços mais diferenciados e diversificados com mais 

flexibilidade.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em equipamentos de 

produção e em marketing. Os investimentos em comunicação deverão aumentar. 

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na comunicação, na produção e na sua 

flexibilidade, visando aumentar a sua capacidade de prestar serviços mais diferenciados e 

diversificados. 

As empresas procurarão aumentar preços e margens brutas. 
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ATIVIDADES CRIATIVAS  

ESTRUTURA 

O setor das atividades criativas é um setor lato que abrange atividades muito diversas que 

vão desde a criação de pequenos conteúdos publicitários escritos até à produção e 

distribuição de grandes blockbusters cinematográficos.  

Destas atividades, e de um ponto de vista de dinâmica de cluster, os mais relevantes para o 

Algarve são o de criação e produção de conteúdos de qualquer formato.  

Os principais mercados do setor são idênticos aos do setor anterior, os mercados do 

Algarve, o nacional e o internacional. O mercado do Algarve é substancialmente distinto 

destes dois últimos, cujos condicionantes últimos do comportamento não são 

significativamente diferentes. 

ANÁLISE ESTRATÉGICA 

A prévia análise externa mostra que estas empresas enfrentam ameaças relacionadas com o 

aumento dos custos de produção, as dificuldades de acesso a fatores produtivos e a pressão 

concorrencial resultante de competidores geradores de economias de escala. 

E enfrentam oportunidades relacionadas com: 

1. O crescimento da procura, designadamente de produtos e clientes mais sofisticados 

e de valor mais elevado e no cluster turístico; 

2. Novos conteúdos, sistemas e equipamentos. 

Mostra igualmente que os fatores críticos de sucesso neste ambiente são: 

1. Capacidade criativa e conhecimentos técnicos;  

2. Capacidade para gerir eficientemente projetos mais complexos;   

3. Capacidades de marketing para orientar a atividade para os mercados mais atrativos. 

A prévia análise interna mostra que as fraquezas destas empresas são: 

1. Reduzida dimensão e incapacidade de aproveitamento de economias de escala; 

2. Excessiva especialização; 

3. Deficiências a nível da organização, equipamentos, produção e marketing; 
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4. Reduzida dotação de recursos e dificuldade de acesso a recursos adicionais; 

5. Atraso tecnológico. 

E as forças são: 

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

2. Disponibilidade de recursos humanos; 

3. Conhecimento especializado e atualizado.   

Mostra igualmente que estas empresas têm uma vantagens competitivas: o conhecimento 

especializado que é o único fator de sustentação das empresas do setor. 

TAXIONOMIA DAS EMPRESAS 

Os dados sobre as empresas algarvias deste setor permitem concluir que os grupos 

taxionómicos mais relevantes do setor são: 

1. Empresas de continuidade orientadas para o produto – grupo significativo;  

2. Empresas evolutivas orientadas para o mercado – grupo marginal. 

A seguir definem-se sequencialmente as estratégias potenciais para as empresas destes 

grupos. 

EMPRESAS DE CONTINUIDADE ORIENTADAS PARA O PRODUTO 

Estas empresas têm pouca ambição estratégica ou não têm os recursos necessários para 

suportar um processo de desenvolvimento. Procuram sobreviver concentrando os seus 

esforços nos seus produtos. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é sobreviver, produzindo e comercializando da 

forma mais eficiente possível os seus produtos e serviços. Estas empresas procuram obter 

um nível de negócios e uma rentabilidade bruta capaz de suportar a manutenção da sua 

capacidade produtiva e a adequada remuneração dos seus recursos.  

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o produto, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 
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1. Não podem procurar aproveitar a oportunidade associada a novos conteúdos, 

sistemas e equipamentos – devido à excessiva especialização, a deficiências na 

organização, equipamentos, produção e marketing e a limitações de dimensão, 

recursos, conhecimentos e tecnológicas; 

2. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada ao crescimento da procura, 

designadamente de produtos e clientes mais sofisticados e de valor mais elevado e 

no cluster turístico – aproveitando o acesso e conhecimentos e recursos para se 

especializarem em produtos específicos; 

3. Podem manter a sua situação estratégica e operacional – com dificuldades devido às 

limitações concorrenciais, mas usando o acesso e os conhecimentos especializados. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e às 

várias ineficiências e limitações; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido à excessiva especialização; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

conhecimentos e recursos; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a diversas 

incapacidades, limitações organizativas, de conhecimentos e ao atraso tecnológico;   

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – alavancando o 

acesso e os conhecimentos específicos. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via qualidade associada a uma diferenciação e 

especialização de produtos e serviços.  

Esta estratégia basear-se-á no acesso, em recursos humanos e conhecimentos específicos. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 
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Espera-se que produtos ainda mais especializados e de maior qualidade necessitem de 

mercados mais alargados, exigindo esforços de expansão de mercado (penetração não 

parece possível). Será igualmente necessário reposicionar os produtos nos segmentos mais 

altos do mercado.  

Não se esperam alterações na sua estratégia de marketing que se continuarão a basear no 

produto, mas todas as estratégias de composto de marketing terão de ser ajustadas aos 

novos posicionamentos. A comunicação terá de ser reforçada e os esforços de vendas terão 

de se alargar e internacionalizar.  

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver os seus produtos e as suas capacidades produtivas e 

de comunicação e vendas.  

Espera-se mais especialização do produto através da melhoria dos seus atributos 

recorrendo a conhecimentos incorporados nos seus recursos humanos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em desenvolvimento de 

produtos e em equipamentos de produção.  

O investimento em comunicação e vendas também deverá aumentar. 

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se no produto e na produção, visando 

aumentar o seu valor e as margens brutas. 

EMPRESAS EVOLUTIVAS ORIENTADAS PARA O MERCADO 

Estas empresas têm ambição estratégica e os recursos efetivos ou potenciais necessários 

para suportar um processo de desenvolvimento e crescimento incremental. Procuram fazê-

lo concentrando-se os esforços estratégicos nos seus mercados. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é melhorar a sua posição competitiva e 

rentabilidade, produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e 

serviços possíveis. Estas empresas procuram obter um nível de negócios e uma 

rentabilidade bruta capaz de suportar um crescimento gradual mas sustentada e uma 

adequada remuneração dos seus recursos.   
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Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o mercado, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

4. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido a pressões 

concorrenciais; 

5. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada a novos conteúdos, sistemas e 

equipamentos – com dificuldades devido às limitações concorrenciais, mas usando o 

acesso e os conhecimentos especializados; 

6. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada ao crescimento da procura, 

designadamente de produtos e clientes mais sofisticados e de valor mais elevado e 

no cluster turístico – aproveitando o acesso e conhecimentos e recursos para se 

especializarem em produtos específicos. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e às 

várias ineficiências e limitações; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

conhecimentos e recursos; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a diversas 

incapacidades, limitações organizativas, de conhecimentos e ao atraso tecnológico;   

4. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – com 

dificuldade devido à excessiva especialização mas alavancando o acesso e os 

conhecimentos específicos; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – alavancando o 

acesso e os conhecimentos específicos. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 
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Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via qualidade associada a uma diferenciação de 

produtos e serviços.  

O grau de especialização existente pode diminuir para algumas empresas que trabalhem 

com poucos clientes, que se foquem na produção e que procurem reforçar a componente 

de flexibilidade produtiva. E pode aumentar para outras empresas que valorizem mais o 

produto e a atividade criativa. 

Esta estratégia basear-se-á no acesso, em recursos humanos e conhecimentos específicos. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Espera-se que produtos de maior qualidade e eventualmente mais customizados exijam 

mercados mais alargados e mais clientes de maior dimensão, exigindo esforços de expansão 

de mercado (penetração não parece possível). Será igualmente necessário reposicionar os 

produtos e os serviços nos segmentos mais altos do mercado.  

Não se esperam alterações na sua estratégia de marketing que se continuará a basear no 

produto, mas todas as estratégias de composto de marketing terão de ser ajustadas aos 

novos posicionamentos. A comunicação terá de ser reforçada e os esforços de vendas terão 

de se alargar e internacionalizar.  

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver os seus produtos e as suas capacidades produtivas e 

de comunicação e vendas.  

Espera-se mais especialização ou customização dos produtos ou dos serviços através da 

melhoria dos seus atributos recorrendo a conhecimentos incorporados nos seus recursos 

humanos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em desenvolvimento de 

produtos e em equipamentos de produção.  

O investimento em comunicação e vendas também deverá aumentar. 

POLÍTICAS FUNCIONAIS 
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As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se no produto, na produção e no marketing 

e vendas, visando aumentar o seu valor e as margens brutas. 
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CIÊNCIAS DA VIDA /  SAÚDE /  RECUPERAÇÃO 

O cluster das Ciências da Vida, Saúde e Recuperação inclui os seguintes setores: 

¶ Atividades de saúde humana 

¶ Atividades de desporto de alto rendimento  

¶ Atividades de investigação e desenvolvimento 

As potenciais estratégias dos grupos estratégicos de empresas algarvias dos diversos setores 

deste cluster será apresentada sequencialmente a seguir. 
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ATIVIDADES DE SAÚDE HUMANA 

ESTRUTURA 

O setor algarvio da saúde tem uma estrutura mista, com um segmento público e um 

segmento privado. O segmento público é constituído por unidades produtivas de 

propriedade do estado com receitas maioritariamente originárias da administração central. 

O segmento privado é constituído por unidades produtivas de propriedade privada com 

receitas fundamentalmente e crescentemente provenientes de sistemas de seguros de 

saúde públicos e privados.  

Cada segmento e composto por diversos tipos de unidades de produção que vão desde 

pequenas unidades de enfermagem e clínica geral até grandes hospitais com diversas 

especialidades. O setor oferece quase todas as atividades de saúde humana.   

O principal mercado do setor é constituído pelos residentes no Algarve, sendo o mercado 

turístico um mercado secundário e o mercado internacional um mercado presentemente 

marginal. Cada um destes dois últimos mercados divide-se em dois segmentos diferentes de 

acordo com a existência ou não de mecanismos de pagamento público ou por seguros dos 

custos dos serviços prestados pelo setor aos consumidores desses mercados.  

ANÁLISE ESTRATÉGICA 

A prévia análise externa mostra que estas empresas enfrentam ameaças relacionadas com o 

aumento dos custos de produção, as crescentes exigências de capital e as pressões dos 

clientes sobre a qualidade de serviços e a eficácia dos tratamentos.   

E enfrentam oportunidades relacionadas com: 

1. A crescente procura por razões de custos; 

2. Novos modelos empresariais, estratégicos e contratuais; e  

3. Novos processos e tecnologias. 

Mostra igualmente que os fatores críticos de sucesso neste ambiente são a capacidade 

empresarial, de gestão, financeira e técnica. 

A prévia análise interna mostra que as fraquezas destas empresas são: 

1. Reduzida dimensão média das empresas e unidades do setor designadamente face a 

oligopólios; 
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2. Falta de autonomia estratégica de muitas empresas e entidades públicas; 

3. Dependência de muitas entidades de recebimentos do estado; 

4. Insuficiente diversificação; 

5. Deficiências a nível de estratégia, organização e marketing; 

6. Atraso e restrições tecnológicas e processuais; 

7. Dificuldade de acesso a recursos avançados adicionais. 

E as forças são: 

1. Estratégias focadas, orientadas para o produto e o serviço; 

2. Algumas empresas com estratégias avançadas; 

3. Competitividade-custo; 

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

5. Disponibilidade de recursos humanos qualificados e produtivos; 

6. Conhecimento especializado e atualizado.   

Mostra igualmente que estas empresas têm duas vantagens competitivas: a 

competitividade-custo e a disponibilidade de recursos humanos qualificados e atualizados. 

E que o disponibilidade de recursos humanos é o único fator de sustentação das empresas 

do setor. 

TAXIONOMIA DAS EMPRESAS 

Os dados sobre as empresas algarvias deste setor permitem concluir que os grupos 

taxionómicos mais relevantes do setor são: 

1. Empresas de continuidade orientadas para o produto – grupo pouco importante; 

2. Empresas de continuidade orientadas para a produção – grupo significativo;  

3. Empresas evolutivas orientadas para o mercado – grupo pouco importante. 

A seguir definem-se sequencialmente as estratégias potenciais para as empresas destes 

grupos. 
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EMPRESAS DE CONTINUIDADE ORIENTADAS PARA O PRODUTO 

Estas empresas têm pouca ambição estratégica ou não têm os recursos necessários para 

suportar um processo de desenvolvimento. Procuram sobreviver concentrando os seus 

esforços nos seus produtos. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é sobreviver, produzindo e comercializando da 

forma mais eficiente possível os seus produtos e serviços. Estas empresas procuram obter 

um nível de negócios e uma rentabilidade bruta capaz de suportar a manutenção da sua 

capacidade produtiva e a adequada remuneração dos seus recursos.  

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o produto, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem procurar aproveitar a oportunidade associada a novos modelos 

empresariais, estratégicos e contratuais – devido à reduzida dimensão, às 

deficiências a nível de estratégia, organização e marketing e à insuficiente 

diversificação: 

2. Não podem procurar aproveitar a oportunidade associada a novos processos e 

tecnologias – devido à dimensão, ao atraso, a restrições a tecnológicas e processuais 

e a dificuldade de acesso a recursos avançados adicionais; 

3. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada ao crescimento da procura por 

razões de custos – aproveitando o acesso, a competitividade-custo e conhecimentos 

e recursos; 

4. Podem manter a sua situação estratégica e operacional – usando o acesso e os 

conhecimentos especializados. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e às 

várias ineficiências e limitações; 
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2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido à especialização; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

conhecimentos e recursos; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a diversas 

incapacidades, limitações organizativas, de conhecimentos e ao atraso tecnológico;   

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – alavancando o 

acesso e os conhecimentos específicos. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via qualidade associada a uma especialização 

vincada.  

Esta estratégia basear-se-á na competitividade-custo, no acesso, em recursos humanos e 

em conhecimentos específicos. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Espera-se que a manutenção da especialização e um reforço da qualidade exijam esforços 

de penetração de mercado. Nalguns casos de empresas de muito alta qualidade poderá 

haver alguma penetração de mercados nacionais e internacionais. Será igualmente 

necessário reposicionar gradualmente os produtos nos segmentos mais altos do mercado.  

Não se esperam alterações nas estratégias de marketing que se continuarão a basear no 

produto nem nas estratégias de composto de marketing que no entanto se terão de ser 

ligeiramente ajustadas aos posicionamentos. A comunicação poderá ser reforçada.  

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver os seus serviços e capacidades produtivas.  

Espera-se ligeiramente mais especialização do produto e do serviço associado através da 

melhoria dos seus atributos recorrendo a conhecimentos incorporados nos seus recursos 

humanos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 
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É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em equipamentos 

produtivos e de serviço ao cliente.  

O investimento em comunicação poderá aumentar ligeiramente. 

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se no produto e na produção, visando 

aumentar o seu valor e as margens brutas. 

EMPRESAS DE CONTINUIDADE ORIENTADAS PARA A PRODUÇÃO 

Estas empresas têm pouca ambição estratégica ou não têm os recursos necessários para 

suportar um processo de desenvolvimento. Procuram sobreviver concentrando os seus 

esforços nas suas capacidades produtivas. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é sobreviver, produzindo e comercializando da 

forma mais eficiente possível os seus produtos e serviços. Estas empresas procuram obter 

um nível de negócios e uma rentabilidade bruta capaz de suportar a manutenção da sua 

capacidade produtiva e a adequada remuneração dos seus recursos.  

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para a produção, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem procurar aproveitar a oportunidade associada a novos processos e 

tecnologias – devido à dimensão, ao atraso, a restrições a tecnológicas e processuais 

e a dificuldade de acesso a recursos avançados adicionais; 

2. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada a novos modelos empresariais, 

estratégicos e contratuais – com dificuldades devido a deficiências a nível de 

organização mas aproveitando o acesso, a competitividade-custo e conhecimentos e 

recursos específicos: 

3. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada ao crescimento da procura por 

razões de custos – aproveitando o acesso, a competitividade-custo e conhecimentos 

e recursos específicos; 

4. Podem manter a sua situação estratégica e operacional – usando o acesso e os 

conhecimentos especializados. 
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A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e às 

várias ineficiências e limitações; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido à dimensão, especialização e dificuldades organizativas; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

conhecimentos e recursos; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido a 

diversas incapacidades, limitações organizativas, de conhecimentos e ao atraso 

tecnológico;   

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – alavancando o 

acesso, a competitividade-custo e os conhecimentos específicos.   

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via eficiência. 

Esta estratégia basear-se-á no acesso, na competitividade-custo e em conhecimentos 

produtivos específicos.  

A construção da oferta será cada vez mais baseada em redes de prestadores mais 

especializados.  

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Não se espera uma mudança dos mercados ou dos segmentos de mercado em que estas 

empresas vão atuar nem do seu posicionamento.  

Não se esperam igualmente alterações na sua estratégia de marketing que continuará a 

basear-se na produção.  

Mas espera-se um reforço das parcerias e um crescimento em número e dimensão das 

redes colaborativas. 
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ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver as suas capacidades organizativas (designadamente de 

gestão de redes, clientes e produção), produtivas e logísticas através da melhoria dos seus 

conhecimentos incorporados nos seus processos e recursos humanos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em sistemas de gestão 

e equipamentos produtivos.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na gestão, e na produção e na sua 

eficiência, visando aumentar quotas de mercado e clientes e aumentando a margem bruta 

dos serviços prestados. 

EMPRESAS EVOLUTIVAS ORIENTADAS PARA O MERCADO 

Estas empresas têm ambição estratégica e os recursos efetivos ou potenciais necessários 

para suportar um processo de desenvolvimento e crescimento incremental. Procuram fazê-

lo concentrando-se os esforços estratégicos nos seus mercados. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é melhorar a sua posição competitiva e 

rentabilidade, produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e 

serviços possíveis. Estas empresas procuram obter um nível de negócios e uma 

rentabilidade bruta capaz de suportar um crescimento gradual mas sustentada e uma 

adequada remuneração dos seus recursos.   

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o mercado, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem procurar aproveitar a oportunidade associada a novos modelos 

empresariais, estratégicos e contratuais – devido a dificuldades estratégicas e 

competitivas; 

2. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido a pressões 

competitivas; 
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3. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada a novos processos e 

tecnologias – com dificuldades devido a deficiências a nível de organização mas 

aproveitando o acesso, a competitividade-custo e conhecimentos e recursos 

específicos: 

4. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada ao crescimento da procura por 

razões de custos – aproveitando o acesso, a competitividade-custo e conhecimentos 

e recursos específicos. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e às 

várias ineficiências e limitações; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido à dimensão, especialização e dificuldades organizativas; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

conhecimentos e recursos; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a diversas 

incapacidades, limitações organizativas, de conhecimentos e ao atraso tecnológico;   

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – alavancando o 

acesso, a competitividade-custo e os conhecimentos específicos.   

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via qualidade. 

Esta estratégia basear-se-á no acesso, na competitividade-custo e em conhecimentos 

produtivos específicos.  

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Espera-se um esforço de alargamento dos mercados e dos segmentos de mercado em que 

estas empresas atuam mas não se esperam grandes mudanças no seu posicionamento.  
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Não se esperam igualmente alterações na sua estratégia de marketing que continuará a 

basear-se na produção. Mas espera-se um reforço dos esforços de comunicação. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver as suas capacidades produtivas e de serviço ao cliente 

através da melhoria dos seus conhecimentos incorporados nos seus processos e recursos 

humanos e tecnológicos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em sistemas de gestão 

e de serviço ao cliente e em novos equipamentos produtivos com tecnologias mais 

avançadas.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na gestão, e na produção e no serviço ao 

cliente, visando aumentar a margem bruta dos serviços prestados. 
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ATIVIDADES DE DESPORTO DE ALTO RENDIMENTO  

ESTRUTURA 

O setor algarvio das atividades de desporto de alto rendimento é constituído por um 

conjunto alargado de entidades, maioritariamente empresas, que disponibilizam 

infraestruturas e serviços a agentes desportivos. 

Estas entidades e agentes são de diferentes tipos e dimensões, procurando um conjunto 

alargado de infraestruturas e serviços que vão desde campos de futebol até testes clínicos. 

As condições climatéricas do Algarve são as ideais para muitos desportos em muitas alturas 

do ano e a oferta algarvia de infraestruturas e serviços é bastante alargada. 

O principal mercado do setor é constituído por clientes nacionais, europeus e 

internacionais.  

ANÁLISE ESTRATÉGICA 

A prévia análise externa mostra que estas empresas enfrentam ameaças relacionadas com 

os custos de produção, as crescentes exigências de capital e economias de escala e o poder 

dos clientes e da intensidade competitiva num mercado potencialmente saturado. 

E enfrentam oportunidades relacionadas com: 

1. O crescimento da procura;   

2. O aproveitamento de novos mercados e novas tecnologias, equipamentos e 

processos.  

Mostra igualmente que os fatores críticos de sucesso neste ambiente são:  

1. A dimensão das empresas; 

2. Os conhecimentos de mercado e técnicos  

A prévia análise interna mostra que as fraquezas destas empresas são: 

1. Reduzida dimensão e incapacidade de aproveitamento de economias de escala; 

2. Deficiências a nível da organização, estruturas técnicas, produção e, principalmente, 

marketing; 

3. Reduzida dotação de recursos e dificuldade de acesso a recursos adicionais; 
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4. Algum atraso tecnológico. 

E as forças são: 

1. Estratégias focadas, orientadas para a o cliente e o mercado; 

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

3. Capacidade operacional; 

4. Disponibilidade de recursos humanos diversificados e qualificados; 

5. Estruturas físicas; 

6. Conhecimento especializado.   

Mostra igualmente que estas empresas têm quatro vantagens competitivas:  

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

2. Disponibilidade de recursos humanos diversificados e qualificados; 

3. Estruturas físicas; 

4. Conhecimento especializado.   

E que a disponibilidade de recursos humanos e os conhecimentos especializados podem ser 

fatores de sustentação das empresas do setor. 

TAXIONOMIA DAS EMPRESAS 

Os dados sobre as empresas algarvias deste setor permitem concluir que os grupos 

taxionómicos mais relevantes do setor são: 

1. Empresas de continuidade orientadas para o produto – grupo importante; 

2. Empresas evolutivas orientadas para o mercado – grupo importante. 

A seguir definem-se sequencialmente as estratégias potenciais para as empresas destes 

grupos. 

EMPRESAS DE CONTINUIDADE ORIENTADAS PARA O PRODUTO 
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Estas empresas têm pouca ambição estratégica ou não têm os recursos necessários para 

suportar um processo de desenvolvimento. Procuram sobreviver concentrando os seus 

esforços nos seus produtos. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é sobreviver, produzindo e comercializando da 

forma mais eficiente possível os seus produtos e serviços. Estas empresas procuram obter 

um nível de negócios e uma rentabilidade bruta capaz de suportar a manutenção da sua 

capacidade produtiva e a adequada remuneração dos seus recursos.  

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o produto, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem procurar aproveitar a oportunidade associada a novas tecnologias, 

equipamentos e processos – devido ao seu atraso tecnológico, à dotação de recursos 

e dificuldade de acesso a recursos adicionais e a deficiências de organização e 

estruturas técnicas: 

2. Não podem procurar aproveitar a oportunidade associada a novos mercados – 

devido à dimensão, à dotação de recursos e dificuldade de acesso a recursos 

adicionais e a deficiências de organização e marketing;  

3. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada ao crescimento da procura – 

aproveitando as estruturas, o acesso, a capacidade operacional e os conhecimentos 

e outros recursos; 

4. Podem manter a sua situação estratégica e operacional – aproveitando as estruturas, 

o acesso, a capacidade operacional e os conhecimentos e outros recursos. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e às 

várias ineficiências e limitações; 
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2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido aos 

mesmos fatores; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

conhecimentos e recursos; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido a diversas limitações organizativas, de conhecimentos e tecnológicas;   

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – alavancando 

estruturas, o acesso e os recursos e conhecimentos específicos. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via qualidade associada a uma especialização 

vincada.  

Esta estratégia basear-se-á nas estruturas, no acesso, em recursos humanos e em 

conhecimentos específicos. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Espera-se que uma crescente especialização e um reforço da qualidade exijam esforços de 

penetração de mercado. Nalguns casos, empresas com mais recursos ou mais qualidade 

poderão fazer esforços de expansão de mercados e de penetração de mercados nacionais e 

internacionais. Será igualmente necessário reposicionar ligeiramente os produtos para 

segmentos mais altos do mercado.  

Não se esperam alterações nas estratégias de marketing que se continuarão a basear no 

produto nem nas estratégias de composto de marketing que no entanto se terão de ser 

ligeiramente ajustadas aos posicionamentos. A comunicação poderá ser reforçada.  

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver os seus serviços e capacidades produtivas.  

Espera-se ligeiramente mais especialização do produto e do serviço associado através da 

melhoria dos seus atributos recorrendo a conhecimentos incorporados nos seus recursos 

humanos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 
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É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em equipamentos 

produtivos e de serviço ao cliente.  

O investimento em comunicação poderá aumentar ligeiramente. 

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se no produto e na produção, visando 

aumentar o seu valor e as margens brutas. 

EMPRESAS EVOLUTIVAS ORIENTADAS PARA O MERCADO 

Estas empresas têm ambição estratégica e os recursos efetivos ou potenciais necessários 

para suportar um processo de desenvolvimento e crescimento incremental. Procuram fazê-

lo concentrando-se os esforços estratégicos nos seus mercados. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é melhorar a sua posição competitiva e 

rentabilidade, produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e 

serviços possíveis. Estas empresas procuram obter um nível de negócios e uma 

rentabilidade bruta capaz de suportar um crescimento gradual mas sustentada e uma 

adequada remuneração dos seus recursos.   

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o mercado, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido a pressões 

concorrenciais; 

2. Não podem procurar aproveitar a oportunidade associada a novas tecnologias, 

equipamentos e processos – devido ao seu atraso tecnológico, à dotação de recursos 

e dificuldade de acesso a recursos adicionais e a deficiências de organização e 

estruturas técnicas: 

3. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada a novos mercados – 

aproveitando as estruturas, o acesso, a capacidade operacional e os conhecimentos 

e outros recursos;  



Estratégias e políticas funcionais nos setores estratégicos da RIS3 Algarve 

186 
 

4. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada ao crescimento da procura – 

aproveitando as estruturas, o acesso, a capacidade operacional e os conhecimentos 

e outros recursos. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e às 

várias ineficiências e limitações; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido aos 

mesmos fatores; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

conhecimentos e recursos; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido a diversas limitações organizativas, de conhecimentos e tecnológicas;   

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – alavancando 

estruturas, o acesso e os recursos e conhecimentos específicos. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via eficiência associada a uma especialização por 

tipo de serviço.  

Esta estratégia basear-se-á nas estruturas, no acesso a fatores competitivos, em recursos 

humanos e em conhecimentos específicos. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Espera-se que a especialização e um reforço da eficiência exijam esforços de expansão de 

mercado. Será igualmente necessário reposicionar ligeiramente os produtos para os 

segmentos mais ajustados ao posicionamento.  

Não se esperam alterações nas estratégias de marketing que se continuarão a basear no 

produto e no serviço associado nem nas estratégias de composto de marketing que no 
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entanto se terão de ser ligeiramente ajustadas aos posicionamentos. A comunicação poderá 

ser reforçada.  

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver o seu marketing, as suas capacidades produtivas e o 

serviços ao cliente.  

Espera-se ligeiramente mais especialização e racionalização do produto e do serviço 

associado através da melhoria dos seus atributos recorrendo a conhecimentos incorporados 

nos seus recursos humanos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em sistemas de gestão 

de marketing, clientes e produção bem como em equipamentos produtivos e de serviço ao 

cliente.  

O investimento em comunicação poderá aumentar ligeiramente. 

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se no marketing e na capacidade produtiva, 

no produto e no serviço, visando aumentar o seu valor e as margens brutas. 
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ATIVIDADES DE INVESTIGAÇÃO E DESENVOLVIMENTO 

ESTRUTURA 

O setor das atividades de investigação e desenvolvimento do cluster das ciências da vida, 

saúde e recuperação não é muito diferente do setor da investigação e desenvolvimento de 

novos produtos e equipamentos de apoio ao cluster agroalimentar e florestal. 

Tal como aquele tem um objeto muito lato, realizado por um conjunto muito diverso de 

atividades e é composto por um conjunto igualmente diverso de entidades. O objeto do 

setor são todas as atividades da cadeia de valor, incluindo a logística de inbound, a logística 

de outbound e todas as atividades de suporte, mas concentrando-se na produção.  

As atividades que realiza vão desde a investigação pura e aplicada até à oferta de serviços 

de inovação, de desenvolvimento de equipamentos e de desenho de infraestruturas. Dada a 

natureza do cluster o âmbito destas atividades é bastante alargado, indo desde o 

desenvolvimento de novos medicamentos até a sistemas inteligentes de avaliação e 

melhoria de performances físicas. 

As entidades do setor vão desde departamentos de I&D, produção e marketing de empresas 

produtoras a empresas fornecedoras e laboratórios e universidades, abrangendo as 

empresas dos setores já tratados na análise deste cluster mas também entidades 

comerciais, logísticas, de armazenagem, de investigação e desenvolvimento tecnológico, de 

aluguer de máquinas e equipamentos e outras atividades associativas.  

Por uma razão de compreensibilidade, este setor é dividido em dois subsetores ou tipo de 

produtos: investigação e desenvolvimento de novos produtos e investigação e 

desenvolvimento de novos equipamentos e instalações. O output do primeiro subsetor são 

sobretudo serviços enquanto o do segundo são sobretudo vendas de produtos de natureza 

tangível. Por uma questão de abrangência e relevância considera-se que a expressão “novos 

produtos” inclui também novos processos. 

Os principais mercados deste setor são os mercados do Algarve, de Portugal, da Europa 

Ocidental e dos EUA. Pontualmente pode haver transações com mercados do resto da 

Europa, África e a América do Sul.  

ANÁLISE ESTRATÉGICA 

A prévia análise externa mostra que estas empresas enfrentam ameaças relacionadas com a 

dinâmica dos clientes e a concorrência de novas empresas com abordagens, metodologias e 

tecnologias novas. 
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E enfrentam oportunidades relacionadas com: 

1. A melhoria da organização e gestão das entidades; 

2. A orientação da oferta para as necessidades do mercado e para projetos de maior 

aplicabilidade;  

3. O aumento da procura de I&D principalmente de projetos muito grandes e 

pequenos;  

4. Novas estratégias, modelos de gestão, processos, tecnologias e mercados. 

Mostra igualmente que os fatores críticos de sucesso neste ambiente são: 

1. Capacidade estratégica e de marketing; 

2. Capacidade financeira suficiente para investir em recursos humanos e técnicos e em 

marketing; 

3. Capacidade de obter de forma eficiente recursos. 

A prévia análise interna mostra que as fraquezas destas empresas são: 

1. Enquadramentos institucionais e orientações estratégicas desajustadas; 

2. Falta de orientação para o mercado; 

3. Excessiva especialização; 

4. Deficiências a nível da organização, equipamentos, produção e marketing; 

5. Reduzida dotação de recursos e dificuldade de acesso a recursos adicionais; 

6. Atraso tecnológico. 

E as forças são: 

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

2. Disponibilidade de recursos humanos  diversificados e qualificados; 

3. Conhecimento especializado e atualizado.   

Mostra igualmente que estas empresas têm duas vantagens competitivas: disponibilidade 

de recursos humanos diversificados e qualificados e conhecimento especializado.   
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E que tanto a disponibilidade de recursos humanos como os conhecimentos específicos e o 

acesso podem ser fatores de sustentação das empresas do setor. 

TAXIONOMIA DAS EMPRESAS 

Os dados sobre as empresas algarvias deste setor permitem concluir que os grupos 

taxionómicos mais relevantes do setor são: 

1. Empresas de continuidade orientadas para o produto – grupo significativo;  

2. Empresas de continuidade orientadas para o cliente – grupo emergente, mas já 

significativo; 

A seguir definem-se sequencialmente as estratégias potenciais para as empresas destes 

grupos. 

EMPRESAS DE CONTINUIDADE ORIENTADAS PARA O PRODUTO 

Estas empresas têm pouca ambição estratégica ou não têm os recursos necessários para 

suportar um processo de desenvolvimento. Procuram sobreviver concentrando os seus 

esforços nos seus produtos. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é sobreviver, produzindo e comercializando da 

forma mais eficiente possível os seus produtos e serviços. Estas empresas procuram obter 

um nível de negócios e uma rentabilidade bruta capaz de suportar a manutenção da sua 

capacidade produtiva e a adequada remuneração dos seus recursos.  

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o produto, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar as oportunidades associadas à racionalização e 

desenvolvimento das entidades a nível de organização, estratégias, gestão e 

tecnologias e novos sistemas organizativos e de gestão – devido a problemas 

institucionais, de organização e de gestão; 

2. Podem procurar aproveitar oportunidade associada a nichos internacionais de 

especialização – aproveitando com dificuldade devido às fraquezas existentes os 

recursos e conhecimentos e valendo-se da especialização já existente; 
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3. Podem manter a sua situação estratégica e operacional – com dificuldades devido às 

limitações concorrenciais, mas usando o acesso a recursos e a mercados. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças sectoriais e respetivos fatores críticos de 

sucesso com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e 

competências fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à organização e 

dimensão e à elevada ineficiência global; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido à falta de orientação para o mercado ou o cliente e à excessiva 

especialização; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a diversas 

incapacidades, limitações de conhecimentos e ao atraso tecnológico;   

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido à falta de 

conhecimentos e recursos, ao atraso tecnológico e à excessiva especialização; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – concentrando 

recursos em áreas específicas. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via inovação associada a uma marcada 

especialização.  

Esta estratégia basear-se-á no acesso a recursos humanos com elevados conhecimentos 

específicos. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

A estratégia de inovação em áreas especializadas exige uma estratégia de marketing 

orientada para o produto e um posicionamento consonante. Espera-se que com produtos 

mais especializados e inovadores as entidades necessitem de mercados mais alargados, 

exigindo esforços de expansão e penetração de mercado.  
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Não se esperam alterações na sua estratégia de composto de marketing que se continuará a 

basear no produto, mas todas as estratégias de composto de marketing terão de ser 

ajustadas ao novo posicionamento.  

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver os seus produtos e as capacidades produtivas. Espera-

se mais inovação através da especialização do produto e melhoria dos seus atributos 

recorrendo a conhecimentos incorporados nos seus recursos humanos e científicos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em desenvolvimento de 

capacidades produtivas especializadas.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se no produto e na produção, visando 

aumentar o seu valor e as margens brutas. 

EMPRESAS DE CONTINUIDADE ORIENTADAS PARA O CLIENTE 

Estas empresas têm pouca ambição estratégica ou não têm os recursos necessários para 

suportar um processo de desenvolvimento. Procuram sobreviver concentrando os seus 

esforços na satisfação dos seus clientes. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é sobreviver, produzindo e comercializando da 

forma mais eficiente possível os seus produtos e serviços. Estas empresas procuram obter 

um nível de negócios e uma rentabilidade bruta capaz de suportar a manutenção da sua 

capacidade produtiva e a adequada remuneração dos seus recursos.  

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o cliente, a confrontação 

das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso com as forças 

e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências fundamentais 

permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar as oportunidades associadas a racionalização e 

desenvolvimento das entidades a nível de organização, estratégias, gestão e 

tecnologias – devido a problemas institucionais, de organização e de gestão; 
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2. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada a estratégias de nicho – 

concentrando recursos nos segmentos mais abertos e inovadores do mercado 

regional e nacional; 

3. Podem manter a sua situação estratégica e operacional – com dificuldades devido às 

limitações concorrenciais, mas usando o acesso a recursos e a mercados. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à organização e 

dimensão e à elevada ineficiência global; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a diversas 

incapacidades e limitações de dimensão e organizativas;   

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido à falta de 

conhecimentos e recursos e à excessiva especialização; 

4. Não adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

dimensão e recursos esta estratégia pura é incompatível com a de adaptação ao 

cliente;  

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

concentrando recursos nos clientes com mais potencial e prestando-lhes serviços 

baseados na intermediação de conhecimento. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via adaptação associada a uma maior 

diversificação de produtos e serviços.  

Esta estratégia basear-se-á no acesso a recursos humanos com elevados conhecimentos 

específicos e aos mercados nacionais e internacionais de I&D. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

A estratégia de inovação em áreas especializadas exige uma estratégia de marketing 

orientada para o cliente e um posicionamento consonante. Espera-se que com produtos 
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mais diversificados e serviços mais abrangentes as entidades necessitem de clientes mais 

sofisticados, exigindo esforços de expansão e penetração de mercado.  

Não se esperam alterações na sua estratégia de composto de marketing que se continuará a 

basear no cliente, mas todas as estratégias de composto de marketing terão de ser 

ajustadas ao novo posicionamento. A expansão do mercado exigirá um forte esforço de 

comunicação e vendas. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver o seu acesso a clientes e acesso a produtos e serviços. 

O desenvolvimento das capacidades produtivas também será uma oportunidade.  

Espera-se uma maior diversificação dos produtos e serviços oferecidos que deverão ser mais 

inovadores através da especialização do produto e melhoria dos seus concentrando 

recursos nos segmentos mais abertos e inovadores do mercado regional e nacionais e de 

mais qualidade. Não se espera que este desenvolvimento da oferta seja concomitante com 

o desenvolvimento da capacidade produtiva: a subcontratação e intermediação deverá 

aumentar. 

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em comunicação e 

vendas e no desenvolvimento de capacidades produtivas e aquisitivas (inbound) 

especializadas.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se no cliente, no produto e na produção, 

visando aumentar o seu valor e as margens brutas. Os custos poderão aumentar. 
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ENERGIAS RENOVÁVEIS 

O cluster das Energias Renováveis inclui os seguintes setores: 

¶ Atividades de produção de energias renováveis 

¶ Atividades de investigação e desenvolvimento 

¶ Atividades industriais e serviços complementares 

As potenciais estratégias dos grupos estratégicos de empresas algarvias dos diversos setores 

deste cluster será apresentada sequencialmente a seguir. 
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ATIVIDADES DE PRODUÇÃO DE ENERGIAS RENOVÁVEIS 

ESTRUTURA 

O setor algarvio de produção de energias renováveis dedica-se fundamentalmente à 

produção de energia elétrica a partir da biomassa, da energia eólica e da energia solar. A 

produção de metano é absolutamente marginal e não direcionada para o mercado e a de 

biodiesel é inexistente.  

Todo o setor da produção de energia elétrica a partir de fontes renováveis tem garantida a 

aquisição da sua produção a preços pré-determinados.  

O único mercado do setor é o mercado elétrico nacional.  

ANÁLISE ESTRATÉGICA 

A prévia análise externa mostra que estas empresas enfrentam ameaças relacionadas com 

uma eventual redução do preço de eletricidade, designadamente da com origem em fontes 

renováveis e o aumento do custo de capital.  

E enfrentam oportunidades relacionadas com: 

1. Aumento da procura tanto para a eletricidade em geral como para a de fontes 

alternativas em particular;  

2. Sistemas de recolha de dados e monitorização do funcionamento de equipamentos; 

3. Novas tecnologias com melhores taxas de conversão e novas tecnologias de 

armazenamento de energia; 

4. Sistemas de produção híbridos capazes de garantir uma produção mais estável, 

aumentando a produção nos picos de procura; 

5. Novas turbinas e novos tipos de turbinas eólicas mais eficientes; 

6. Novos painéis solares e tipos de painéis solares; 

7. Concentração ou integração e aumento da dimensão média das empresas. 

Mostra igualmente que os fatores críticos de sucesso neste ambiente são: 

1. Dimensão elevada para aproveitar economias de escala e diversificar risco de 

negócio; 
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2. Capacidade de obter financiamento para investir em novas operações e 

equipamentos. 

A prévia análise interna mostra que as fraquezas destas empresas são: 

1. Missões restritivas e falta de ambição estratégica; 

2. Falta de controlo e capacidade de influenciar a procura. 

E as forças são: 

1. Estratégias focadas e especializadas; 

2. Acesso irrestrito ao mercado; 

3. Acesso privilegiado a áreas produtivas e fontes de energia; 

4. Conhecimento especializado.   

Mostra igualmente que estas empresas têm uma única vantagem competitiva: o acesso 

privilegiado a áreas produtivas e fontes de energia. E que este acesso é o único fator de 

sustentação das empresas do setor. 

TAXIONOMIA DAS EMPRESAS 

Os dados sobre as empresas algarvias deste setor permitem concluir que os grupos 

taxionómicos mais relevantes do setor são: 

1. Empresas de continuidade orientadas para a produção – grupo dominante;  

2. Empresas evolutivas orientadas para a produção – grupo importante;  

3. Empresas expansivas orientadas para a produção – grupo emergente, ainda não 

significativo; 

A seguir definem-se sequencialmente as estratégias potenciais para as empresas destes 

grupos. 

EMPRESAS DE CONTINUIDADE ORIENTADAS PARA A PRODUÇÃO 

Estas empresas têm pouca ambição estratégica ou não têm os recursos necessários para 

suportar um processo de desenvolvimento. Procuram sobreviver concentrando-se os 

esforços estratégicos na sua produção. 

 PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 
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A missão fundamental destas empresas é sobreviver, produzindo e comercializando da 

forma mais eficiente possível os seus produtos e serviços. Estas empresas procuram obter 

um nível de negócios e uma rentabilidade bruta capaz de suportar a manutenção da sua 

capacidade produtiva e a adequada remuneração dos seus recursos.  

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para a produção, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar as oportunidades tecnológicas como sistemas de recolha de 

dados e monitorização do funcionamento de equipamentos, tecnologias com 

melhores taxas de conversão e novas tecnologias de armazenamento de energia, 

sistemas de produção híbridos capazes de garantir uma produção mais estável, 

aumentando a produção nos picos de procura, novas turbinas e novos tipos de 

turbinas eólicas mais eficientes e novos painéis solares e tipos de painéis solares – 

devido a questões de dimensão e estratégicas, designadamente falta de autonomia e 

orientação para o projeto; 

2. Não podem aproveitar as oportunidades relacionadas com o aumento da procura 

tanto para a eletricidade em geral como para a de fontes alternativas em particular – 

devido às mesmas razões;  

3. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada à tendência de concentração 

ou integração e aumento da dimensão média das empresas – procurando uma 

dimensão mais elevada para aproveitar economias de escala e diversificar risco de 

negócio; 

4. Podem manter a sua situação estratégica e operacional – usando as estruturas e 

recursos existentes. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e 

ineficiência associada; 
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2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido à natureza do produto e a dificuldades técnicas relacionadas com o ciclo 

produtivo; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

dimensão e recursos; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido à 

natureza do produto; 

5. Podem tentar adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – alavancando o 

acesso e os conhecimentos específicos com a busca de uma dimensão maior e alguns 

investimentos produtivos de expansão da capacidade.   

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via eficiência. 

Esta estratégia basear-se-á no acesso a fontes, na busca de dimensão e em recursos e 

conhecimentos específicos. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Não se espera uma mudança dos mercados ou dos segmentos de mercado em que estas 

empresas vão atuar nem do seu posicionamento.  

Não se esperam igualmente alterações na sua estratégia de marketing que continuará a 

basear-se na capacidade produtiva. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver as suas capacidades produtivas através do aumento da 

sua dimensão.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em equipamentos 

produtivos e em fusões e aquisições.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na produção e na sua eficiência, visando 

aumentar a sua produtividade e reduzir custos produtivos unitários.  
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EMPRESAS EVOLUTIVAS ORIENTADAS PARA A PRODUÇÃO 

Estas empresas têm ambição estratégica e os recursos efetivos ou potenciais necessários 

para suportar um processo de desenvolvimento e crescimento incremental. Procuram fazê-

lo concentrando-se os esforços estratégicos na sua produção. 

Procuram fazê-lo concentrando-se os esforços estratégicos na sua produção. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é melhorar a sua posição competitiva e 

rentabilidade, produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e 

serviços possíveis. Estas empresas procuram obter um nível de negócios e uma 

rentabilidade bruta capaz de suportar um crescimento gradual mas sustentada e uma 

adequada remuneração dos seus recursos.  

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para a produção, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar as oportunidades tecnológicas como sistemas de recolha de 

dados e monitorização do funcionamento de equipamentos, tecnologias com 

melhores taxas de conversão e novas tecnologias de armazenamento de energia, 

sistemas de produção híbridos capazes de garantir uma produção mais estável, 

aumentando a produção nos picos de procura, novas turbinas e novos tipos de 

turbinas eólicas mais eficientes e novos painéis solares e tipos de painéis solares – 

devido a questões de dimensão e estratégicas, designadamente falta de autonomia e 

orientação para o projeto e ao montante dos recursos necessários para aproveitar 

estas oportunidades; 

2. Podem aproveitar as oportunidades relacionadas com o aumento da procura tanto 

para a eletricidade em geral como para a de fontes alternativas em particular – 

realizando investimentos graduais na expansão da capacidade produtiva;  

3. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada à tendência de concentração 

ou integração e aumento da dimensão média das empresas – procurando uma 

dimensão mais elevada para aproveitar economias de escala e diversificar risco de 

negócio; 
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4. Podem manter a sua situação estratégica e operacional – usando as estruturas e 

recursos existentes. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças sectoriais e respetivos fatores críticos de 

sucesso com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e 

competências fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e 

ineficiência associada; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido à natureza do produto e a dificuldades técnicas relacionadas com o ciclo 

produtivo; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

dimensão e recursos; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido à 

natureza do produto; 

5. Podem tentar adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – alavancando o 

acesso e os conhecimentos específicos com a busca de uma dimensão maior e alguns 

investimentos produtivos de expansão da capacidade.   

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via eficiência. 

Esta estratégia basear-se-á no acesso a fontes, na busca de dimensão, via fusões e 

aquisições e expansão gradual da capacidade produtiva, e em recursos e conhecimentos 

específicos.  

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Não se espera uma mudança dos mercados ou dos segmentos de mercado em que estas 

empresas vão atuar nem do seu posicionamento.  

Não se esperam igualmente alterações na sua estratégia de marketing que continuará a 

basear-se na capacidade produtiva. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 
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Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver as suas capacidades produtivas através do aumento da 

dimensão.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em capacidade e novos 

equipamentos produtivos e em fusões e aquisições.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na produção e na sua eficiência, visando 

aumentar as produtividade e reduzir custos produtivos unitários.  

EMPRESAS EXPANSIVAS ORIENTADAS PARA A PRODUÇÃO 

Estas empresas têm a ambição estratégica e os recursos necessários para suportar um 

processo de expansão. Procuram fazê-lo concentrando-se os esforços estratégicos na sua 

produção.   

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é aumentar a sua rentabilidade e dimensão, 

produzindo e comercializando da forma mais eficiente possível os produtos e serviços 

necessários. Estas empresas procuram crescer para obter um volume de negócios e uma 

rentabilidade bruta que lhes garanta uma posição competitiva sólida e uma elevada 

rentabilidade.  

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para a produção, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem manter a sua situação estratégica e operacional – devido a dificuldades 

competitivas e problemas de dimensão e evolução tecnológica;  

2. Podem aproveitar as oportunidades tecnológicas como sistemas de recolha de dados 

e monitorização do funcionamento de equipamentos, tecnologias com melhores 

taxas de conversão e novas tecnologias de armazenamento de energia, sistemas de 

produção híbridos capazes de garantir uma produção mais estável, aumentando a 

produção nos picos de procura, novas turbinas e novos tipos de turbinas eólicas mais 
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eficientes e novos painéis solares e tipos de painéis solares – realizando 

investimentos de raiz ou de expansão gradual da capacidade; 

3. Podem aproveitar as oportunidades relacionadas com o aumento da procura tanto 

para a eletricidade em geral como para a de fontes alternativas em particular – 

realizando investimentos de raiz ou graduais na expansão da capacidade produtiva;  

4. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada à tendência de concentração 

ou integração e aumento da dimensão média das empresas – procurando uma 

dimensão mais elevada para aproveitar economias de escala e diversificar risco de 

negócio. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à dimensão e 

ineficiência associada; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido à natureza do produto e a dificuldades técnicas relacionadas com o ciclo 

produtivo; 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

dimensão e recursos; 

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido à 

natureza do produto; 

5. Podem tentar adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – alavancando o 

acesso e os conhecimentos específicos com a busca de uma dimensão maior e alguns 

investimentos produtivos de raiz ou de expansão da capacidade.   

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via eficiência. 

Esta estratégia basear-se-á no acesso a fontes, na busca de dimensão, via fusões e 

aquisições e expansão de raiz ou gradual da capacidade produtiva, e em recursos e 

conhecimentos específicos.  
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ESTRATÉGIA DE MARKETING 

Não se espera uma mudança dos mercados ou dos segmentos de mercado em que estas 

empresas vão atuar nem do seu posicionamento.  

Não se esperam igualmente alterações na sua estratégia de marketing que continuará a 

basear-se na capacidade produtiva. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver as suas capacidades produtivas através do aumento da 

dimensão.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em capacidade e novos 

equipamentos produtivos e em fusões e aquisições.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se na produção e na sua eficiência, visando 

aumentar as produtividade e reduzir custos produtivos unitários.  
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ATIVIDADES DE INVESTIGAÇÃO E DESENVOLVIMENTO 

ESTRUTURA 

O setor das atividades de investigação e desenvolvimento do cluster das energias 

alternativas algarvio não é muito diferente dos outros setores de investigação e 

desenvolvimento algarvios. 

O objeto do setor são todas as atividades da cadeia de valor do cluster, mas concentrando-

se na atividade produtiva. As atividades que realiza vão desde a investigação pura e aplicada 

até à oferta de serviços de inovação, de desenvolvimento de equipamentos e de desenho de 

infraestruturas. As entidades do setor incluem departamentos de I&D e produção de 

empresas produtoras e fornecedoras, laboratórios e universidades.  

Por uma razão de compreensibilidade, este setor é dividido em dois subsetores ou tipo de 

produtos: investigação e desenvolvimento de novos equipamentos e serviços e investigação 

e desenvolvimento de novas unidades. O output do primeiro subsetor são sobretudo 

produtos de natureza tangível serviços enquanto o do segundo são sobretudo serviços de 

apoio ao investimento. 

Os principais mercados deste setor são os mercados do Algarve e de Portugal. 

Pontualmente pode haver transações com mercados da Europa Ocidental, dos EUA, do 

resto da Europa, de África e da América do Sul.  

ANÁLISE ESTRATÉGICA 

A prévia análise externa mostra que estas empresas enfrentam ameaças relacionadas com a 

dinâmica dos clientes e a concorrência de novas empresas com abordagens, metodologias e 

tecnologias novas. 

E enfrentam oportunidades relacionadas com: 

1. A melhoria da organização e gestão das entidades; 

2. O aumento da procura de I&D principalmente de projetos muito grandes e 

pequenos;  

3. Customização de sistemas e equipamentos;   

4. Inovação em estratégias, tecnologias e processos. 

Mostra igualmente que os fatores críticos de sucesso neste ambiente são: 
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1. Capacidade estratégica e de marketing;  

2. Capacidade financeira suficiente para investir em recursos humanos e técnicos e em 

marketing.  

A prévia análise interna mostra que as fraquezas destas empresas são: 

1. Enquadramentos institucionais e orientações estratégicas desajustadas; 

2. Falta de orientação para o mercado; 

3. Excessiva especialização; 

4. Deficiências a nível da organização, equipamentos, produção e marketing; 

5. Reduzida dotação de recursos e dificuldade de acesso a recursos adicionais; 

6. Atraso tecnológico. 

E as forças são: 

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

2. Disponibilidade de recursos humanos diversificados e qualificados; 

3. Conhecimento especializado e atualizado.   

Mostra igualmente que estas empresas têm duas vantagens competitivas: disponibilidade 

de recursos humanos diversificados e qualificados e conhecimento especializado.    

E que tanto a disponibilidade de recursos humanos como os conhecimentos específicos e o 

acesso podem ser fatores de sustentação das empresas do setor. 

TAXIONOMIA DAS EMPRESAS 

Os dados sobre as empresas algarvias deste setor permitem concluir que os grupos 

taxionómicos mais relevantes do setor são: 

1. Empresas de continuidade orientadas para o produto – grupo significativo;  

2. Empresas de continuidade orientadas para o cliente – grupo emergente, mas já 

significativo; 

A seguir definem-se sequencialmente as estratégias potenciais para as empresas destes 

grupos. 
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EMPRESAS DE CONTINUIDADE ORIENTADAS PARA O PRODUTO 

Estas empresas têm pouca ambição estratégica ou não têm os recursos necessários para 

suportar um processo de desenvolvimento. Procuram sobreviver concentrando os seus 

esforços nos seus produtos. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é sobreviver, produzindo e comercializando da 

forma mais eficiente possível os seus produtos e serviços. Estas empresas procuram obter 

um nível de negócios e uma rentabilidade bruta capaz de suportar a manutenção da sua 

capacidade produtiva e a adequada remuneração dos seus recursos.  

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o produto, a 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar as oportunidades associadas à racionalização e 

desenvolvimento das entidades a nível de organização, estratégias, gestão e 

tecnologias e novos sistemas organizativos e de gestão – devido a problemas 

institucionais, de organização e de gestão; 

2. Podem procurar aproveitar oportunidade associada a nichos internacionais de 

especialização – aproveitando com dificuldade devido às fraquezas existentes os 

recursos e conhecimentos e valendo-se da especialização já existente; 

4. Podem manter a sua situação estratégica e operacional – com dificuldades devido às 

limitações concorrenciais, mas usando o acesso a recursos e a mercados. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à organização e 

dimensão e à elevada ineficiência global; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

devido à falta de orientação para o mercado ou o cliente e à excessiva 

especialização; 
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3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a diversas 

incapacidades, limitações de conhecimentos e ao atraso tecnológico;   

4. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido à falta de 

conhecimentos e recursos, ao atraso tecnológico e à excessiva especialização; 

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – concentrando 

recursos em áreas específicas. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via inovação associada a uma marcada 

especialização.  

Esta estratégia basear-se-á no acesso a recursos humanos com elevados conhecimentos 

específicos. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

A estratégia de inovação em áreas especializadas exige uma estratégia de marketing 

orientada para o produto e um posicionamento consonante. Espera-se que com produtos 

mais especializados e inovadores as entidades necessitem de mercados mais alargados, 

exigindo esforços de expansão e penetração de mercado.  

Não se esperam alterações na sua estratégia de composto de marketing que se continuará a 

basear no produto, mas todas as estratégias de composto de marketing terão de ser 

ajustadas ao novo posicionamento.  

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver os seus produtos e as capacidades produtivas. Espera-

se mais inovação através da especialização do produto e melhoria dos seus atributos 

recorrendo a conhecimentos incorporados nos seus recursos humanos e científicos.  

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em desenvolvimento de 

capacidades produtivas especializadas.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 
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As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se no produto e na produção, visando 

aumentar o seu valor e as margens brutas. 

EMPRESAS DE CONTINUIDADE ORIENTADAS PARA O CLIENTE 

Estas empresas têm pouca ambição estratégica ou não têm os recursos necessários para 

suportar um processo de desenvolvimento. Procuram sobreviver concentrando os seus 

esforços na satisfação dos seus clientes. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A missão fundamental destas empresas é sobreviver, produzindo e comercializando da 

forma mais eficiente possível os seus produtos e serviços. Estas empresas procuram obter 

um nível de negócios e uma rentabilidade bruta capaz de suportar a manutenção da sua 

capacidade produtiva e a adequada remuneração dos seus recursos.  

Tendo em consideração que estas empresas estão orientadas para o cliente, a confrontação 

das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso com as forças 

e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências fundamentais 

permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem aproveitar as oportunidades associadas a racionalização e 

desenvolvimento das entidades a nível de organização, estratégias, gestão e 

tecnologias – devido a problemas institucionais, de organização e de gestão; 

2. Podem procurar aproveitar a oportunidade associada a estratégias de nicho – 

concentrando recursos nos segmentos mais abertos e inovadores do mercado 

regional e nacional; 

5. Podem manter a sua situação estratégica e operacional – com dificuldades devido às 

limitações concorrenciais, mas usando o acesso a recursos e a mercados. 

A avaliação das possibilidades de adoção de diferentes estratégias genéricas à luz desta 

confrontação das oportunidades e ameaças setoriais e respetivos fatores críticos de sucesso 

com as forças e fraquezas empresariais e respetivas vantagens competitivas e competências 

fundamentais permite concluir que estas empresas: 

1. Não podem adotar uma estratégia de liderança de custos – devido à organização e 

dimensão e à elevada ineficiência global; 

2. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por eficiência – devido a diversas 

incapacidades e limitações de dimensão e organizativas;   



Estratégias e políticas funcionais nos setores estratégicos da RIS3 Algarve 

210 
 

3. Não podem adotar uma estratégia de diferenciação por qualidade – devido à falta de 

conhecimentos e recursos e à excessiva especialização; 

4. Não adotar uma estratégia de diferenciação por inovação – devido à falta de 

dimensão e recursos esta estratégia pura é incompatível com a de adaptação ao 

cliente;  

5. Podem adotar uma estratégia de diferenciação por adaptação ao cliente – 

concentrando recursos nos clientes com mais potencial e prestando-lhes serviços 

baseados na intermediação de conhecimento. 

ESTRATÉGIA GENÉRICA 

Neste contexto tudo aponta para que a maior parte destas empresas adote implicitamente 

uma estratégia genérica de diferenciação via adaptação associada a uma maior 

diversificação de produtos e serviços.  

Esta estratégia basear-se-á no acesso a recursos humanos com elevados conhecimentos 

específicos e aos mercados nacionais e internacionais de I&D. 

ESTRATÉGIA DE MARKETING 

A estratégia de inovação em áreas especializadas exige uma estratégia de marketing 

orientada para o cliente e um posicionamento consonante. Espera-se que com produtos 

mais diversificados e serviços mais abrangentes as entidades necessitem de clientes mais 

sofisticados, exigindo esforços de expansão e penetração de mercado.  

Não se esperam alterações na sua estratégia de composto de marketing que se continuará a 

basear no cliente, mas todas as estratégias de composto de marketing terão de ser 

ajustadas ao novo posicionamento. A expansão do mercado exigirá um forte esforço de 

comunicação e vendas. 

ESTRATÉGIA DE DESENVOLVIMENTO 

Neste contexto estratégico espera-se que as empresas procurem fundamentalmente, ou 

mesmo exclusivamente, desenvolver o seu acesso a clientes e acesso a produtos e serviços. 

O desenvolvimento das capacidades produtivas também será uma oportunidade.  

Espera-se uma maior diversificação dos produtos e serviços oferecidos que deverão ser mais 

inovadores através da especialização do produto e melhoria dos seus concentrando 

recursos nos segmentos mais abertos e inovadores do mercado regional e nacionais e de 

mais qualidade. Não se espera que este desenvolvimento da oferta seja concomitante com 
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o desenvolvimento da capacidade produtiva: a subcontratação e intermediação deverá 

aumentar. 

ESTRATÉGIA DE INVESTIMENTO 

É de esperar que estas empresas concentrem os seus investimentos em comunicação e 

vendas e no desenvolvimento de capacidades produtivas e aquisitivas (inbound) 

especializadas.  

POLÍTICAS FUNCIONAIS 

As políticas a serem adotadas tenderão a focar-se no cliente, no produto e na produção, 

visando aumentar o seu valor e as margens brutas. Os custos poderão aumentar. 
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ATIVIDADES INDUSTRIAIS E SERVIÇOS COMPLEMENTARES  

Como referido na análise externa foi decidido não aprofundar a análise deste setor.  
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ANEXO A: METODOLOGIA GERAL 

Os trabalhos a concurso têm a natureza de estudos estratégicos pelo que a definição dos 

modelos conceptuais de análise estratégica e de definição estratégica a utilizar na sua 

realização é fundamental. 

Assim foi essencial decidir qual seria o modelo teórico de análise e definição estratégica 

mais adequado. Para tal fez-se uma cuidada análise das peças concursais, dos documentos 

disponíveis sobre o processo que conduziu ao lançamento do concurso e de diversa 

informação sobre a realidade concreta das empresas que em última instância se pretende 

beneficiar. 

MODELO ESTRATÉGICO TEÓRICO 

Com base neste trabalho concluiu-se que o modelo teórico adequado seria um modelo 

confrontação de uma análise externa com uma análise interna para seleção de vantagens 

competitivas, estratégias, políticas e tecnologias. Apresenta-se a seguir um esquema desse 

modelo. 
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Como se propõe a utilização deste modelo, é importante a sua descrição detalhada.  

O modelo tem duas fases: análise e definição, sequenciais mas iterativas 

ANÁLISE ESTRATÉGICA 

A fase de análise abrange os seguintes aspetos:  

a) A determinação das condicionantes e potenciais alterações da oferta nos setores e 

mercados abrangidos e potenciais aumentos ou diminuições da procura dirigida aos 

setores, aos mercados e às empresas abrangidas – oportunidades e ameaças;  

b) A determinação das condições necessárias para uma empresa responder com sucesso a 

cada oportunidade – fatores críticos de sucesso; 

c) A determinação do potencial dos recursos e capacidades de diferentes empresas dos 

setores abrangidos para satisfazerem ou não essas condições – forças e fraquezas; 
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d) A avaliação da capacidade dessas empresas satisfazerem os fatores críticos de sucesso 

melhor que a concorrência – vantagens competitivas; 

e) A determinação do grau de sustentabilidade dessas vantagens competitivas – vantagens 

competitivas sustentáveis e competências fundamentais; 

f) A discussão e listagem das oportunidades e ameaças tendo em consideração os 

associados fatores críticos de sucesso e as forças e fraquezas, vantagens competitivas e 

competências fundamentais da empresa – análise SWOT. 

A ANÁLISE EXTERNA 

A análise começa pela análise externa, a descrição da situação e da dinâmica dos setores e 

dos mercados abrangidos e onde as empresas relevantes atuam ou poderão vir a atuar. 

Incluirá a obtenção e o tratamento de informação sobre esses setores e mercados. 

A análise externa começa por obter informação e fazer uma análise dos seguintes aspetos 

de todos os setores e mercados abrangidos:  

¶ O macro ambiente: os fatores e tendências políticas, económicas, sociais e tecnológicas 

que afetam e podem alterar os setores; 

¶ O micro ambiente: a lucratividade estrutural do setor e do mercado tendo em 

consideração a sua intensidade competitiva, a ameaça da entrada de novos 

competidores, o poder dos fornecedores, o poder dos clientes e a relevância de 

produtos substitutos;  

¶ Os mercados: o tamanho, evolução recente e fase do ciclo de vida; a estrutura de 

proveito, custos e lucros; a evolução dos preços e custos; os principais critérios de 

segmentação e segmentos; 

¶ Os consumidores: os diferentes perfis demográficos, psicográficos e comportamentais, a 

importância que cada um dá ao produto, a facilidade que têm de mudar de fornecedor, 

a sensibilidade que têm ao preço e ao serviço associado ao produto e o seu 

comportamento de consumidores.  

¶ Os competidores: recursos, capacidades e estratégias. 

AMEAÇAS E OPORTUNIDADES 
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Desta análise resulta uma avaliação dos desafios que o ambiente oferece às empresa dos 

setores abrangidos, as oportunidades e ameaças relevantes que enfrentam nos setores e 

nos seus mercados, e que podem eventualmente vir a aproveitar ou combater. 

FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO 

Deve igualmente resultar uma listagem dos fatores críticos de sucesso, que são as condições 

que uma empresa abstrata tem de respeitar para poder satisfazer uma procura. Abrangem 

de uma forma integrada todos os elementos que permitem satisfazer essa procura, desde a 

conceção de produtos até à tecnologia e ao serviço pó venda. Podem dividir-se em dois 

conjuntos de elementos: 

a) Elementos relacionados com o consumidor: as suas necessidades, desejos e 

comportamentos; 

b) Elementos relacionados com a empresa: os recursos e capacidades que necessita de ter 

para responder eficientemente ao consumidor. 

A análise do primeiro conjunto de elementos baseia-se fortemente na análise do 

comportamento do consumidor de que já falamos. A análise do segundo conjunto de 

elementos é um processo aberto, criativo, tecnológico e económico.  

Desta análise resulta uma lista das oportunidades e ameaças relevantes que uma empresa 

abstrata enfrenta no setor e no mercado e das condições que essa empresa tem de ter para 

as aproveitar ou combater. 

A ANÁLISE INTERNA 

A análise continua com a análise interna, a descrição e avaliação dinâmica das empresas dos 

setores abrangidos.  

O seu principal objetivo é identificar os recursos e as capacidades relevantes dessas 

empresas. 

Para tal começa por se fazer uma análise dos seguintes aspetos:  

¶ A estratégia das empresas: a sua razão de ser, valores, visão e objetivos estratégicos e 

estratégias; 

¶ A atividade corrente: produtos vendidos, preços e receitas, mercados e processos de 

marketing; 

¶ Os recursos correntes: financeiros, físicos, tecnológicos, humanos, intangíveis e 

estruturais de que dispõe; 
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¶ As capacidades correntes: que atividades conseguem realizar e com que eficiência; 

¶ Os recursos adicionais que as empresas podem obter; 

¶ As capacidades que pode desenvolver ou melhorar. 

FORÇAS E FRAQUEZAS 

Desta análise resulta uma avaliação do que as empresas dos setores abrangidos conseguem 

fazer melhor e pior, das suas forças e fraquezas. 

VANTAGENS COMPETITIVAS E COMPETÊNCIAS FUNDAMENTAIS 

Num ambiente competitivo as forças e fraquezas de uma empresa são tão mais importantes 

quanto mais distintas das forças e fraquezas da concorrência e quanto mais duradouras. 

Assim a segunda parte da análise interna é a classificação das forças e fraquezas de acordo 

com estes critérios e a determinação de vantagens competitivas e competências 

fundamentais.  

A análise deve começar por procurar capacidades distintivas, capacidades únicas ou 

extraordinárias que a distinguem da concorrência.  

Depois deve tentar perceber em que medida estas capacidades lhe permitem desenvolver 

uma oferta que oferece mais valor aos consumidores do que a oferta da concorrência. Deve 

perceber se as capacidades dão origem a vantagens competitivas.  

A seguir a análise deve determinar quais são os recursos e capacidades em que se baseiam 

essas vantagens competitivas e se são sustentáveis no longo prazo, se são vantagens 

competitivas sustentáveis.  

Por fim perceber qual a competência fundamental que suporta essa vantagem competitiva 

sustentável. Uma competência fundamental é um conhecimento ou capacidade partilhado 

em toda a oferta de uma empresa e que será a base do seu processo de definição e 

implementação de estratégias e estratégias de marketing.  

A ANÁLISE SWOT 

Segue-se a análise SWOT, que é a sistematização das análises anteriores. É a listagem, 

eventualmente em formato matricial, das oportunidades e ameaças que uma empresa 

enfrenta tendo em consideração os associados fatores críticos de sucesso e as forças e 

fraquezas, vantagens competitivas e competências fundamentais da empresa. 
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INSTRUMENTOS DE ANÁLISE 

Tanto a análise da envolvente externa macro como setorial são feitas utilizando as 

metodologias padrão de análise, como a análise PEST e a análise de Porter. A análise PEST é 

focada nos seguintes aspetos ambientais: políticos e jurídicos; económicos; sociais, 

demográficos e culturais; e tecnológicos. 

A análise interna é igualmente levada a cabo com instrumentos padrão, como a análise de 

recursos, funcional e da cadeia de valor. 

Toda a análise é quantificada e fundamentada.  

DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

Da fase de análise resulta pois um quadro com todos os elementos necessários para se 

passar para a fase de definição de estratégias.   

No quadro deste modelo uma estratégia terá quatro componentes: 

a) a estratégia genérica – uma descrição da forma como uma empresa vai gerar valor e 

competir com as suas concorrentes (seguindo a abordagem de Porter) e dos factores em 

que se vai basear e sustentar essa postura concorrencial (building blocks of sustainable 

competitive advantage),  

b) a estratégia de marketing – uma descrição 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 desenvolvimento – uma descrição dos recursos, capacidades e 

competências fundamentais para manter a sustentabilidade da competitividade de uma 

empresa e da forma como vão ser protegidos e desenvolvidos,  

d) a estratégia de investimento – uma descrição do montante que uma empresa pretende 

investir e a sua divisão em grandes blocos funcionais. 

PROCESSO DE DEFINIÇÃO ESTRATÉGICA 

A reflexão estratégica abrange os seguintes aspetos:  

a) A definição da razão de ser, dos valores, da visão e dos objetivos de uma empresa – a 

Declaração de Missão; 

b) Um levantamento e listagem exaustiva e quantificada de potenciais estratégias puras e 

respetivos fatores críticos de sucesso – criação estratégica; 
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c) A confrontação destas potencia estratégias e dos respetivos fatores críticos de sucesso 

com a SWOT para determinar a sua viabilidade – avaliação estratégica; 

d) A avaliação e ordenação das estratégias viáveis e a consequente seleção da estratégia – 

seleção estratégica; 

e) As políticas funcionais necessárias para suportar essa estratégia – seleção de políticas. 

M ISSÃO 

A missão resulta da fase da avaliação e da vontade dos stakeholders da empresa.  

CRIAÇÃO, AVALIAÇÃO E SELEÇÃO ESTRATÉGICA 

Segue-se todo o processo de seleção da estratégia de uma empresa. Este processo terá as 

três etapas acima referidas: criação, avaliação e seleção. 

O conteúdo de cada uma destas etapas é: 

a) Criação – processo criativo e técnico de definição de estratégias possíveis, 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) Avaliação – processo técnico de determinação da viabilidade económica e da 

sustentabilidade de cada estratégia possível, comparando o que é necessário para 

implementar com sucesso cada estratégia com os recursos e as vantagens competitivas 

e competências fundamentais da empresa; 

c) Seleção – processo técnico de avaliação do resultado esperado e dos riscos subjacente a 

cada opção e escolha da opção mais desejável. 

Deste processo resulta a escolha fundamentada e formal de uma estratégia. 

AS POLÍTICAS FUNCIONAIS 

A seleção de políticas funcionais inclui a definição das principais orientações dessas políticas 

e dos investimentos que lhes serão afetos. 

Inclui em concreto uma listagem dos objetivos funcionais, das estratégias funcionais, das 

principais medidas ou ações funcionais e dos respetivos orçamentos. 

Desta definição de políticas funcionais resulta, pois, uma procura de recursos entre os quais 

estão tecnologias. 



Estratégias e políticas funcionais nos setores estratégicos da RIS3 Algarve 

220 
 

APLICAÇÃO DO MODELO 

O modelo teórico anteriormente apresentado é um modelo muito poderoso e eficaz que se 

pode aplicar a diversos tipos de objetos de análise estratégica (como empresas, 

organizações públicas, associações privadas ou projetos).  

LIMITAÇÕES DA APLICAÇÃO A UM SECTOR 

Todavia, a experiência mostra que o modelo tem três grandes limitações:  

¶ Não se pode aplicar diretamente a um setor, tem de se aplicar às empresas integrantes 

desse setor. Tal resulta de a análise interna ter de determinar as forças e fraquezas, 

vantagens competitivas e competências fundamentais da entidade que compete no 

mercado. E quem compete no mercado são as empresas, não os setores. Do nosso 

conhecimento, os estudos estratégicos que ignoraram este facto não foram bem 

sucedidos.  

¶ Só se pode aplicar a um objeto de cada vez. Tal resulta de o processo de análise interna 

e os seus resultados serem necessariamente diferente de empresa para empresa.  

¶ Tem objetivos prescritivos, não prospetivos. Nada garante que as empresas sigam a 

estratégia ideal. 

Estas limitações são relevantes porque nos setores abrangidos pelo Concurso existe uma 

multiplicidade de empresas, todas diferentes entre si. E é impossível aplicar o modelo a 

todas estas empresas, uma a uma.  

SOLUÇÃO 

A solução que se propõe é que durante a aplicação do modelo, na fase de análise externa, 

se faça: 

1. Um levantamento exaustivo das empresas algarvias dos setores abrangidos; 

2. Uma caracterização detalhada dessas empresas, recorrendo a bases de dados 

estatísticas, eventualmente complementadas com inquéritos dirigidos a essas empresas; 

3. Uma taxionomia dessas empresas em função de categorias classificativas relevantes 

para determinar as suas opções estratégicas potenciais e ideais bem como a 

probabilidade de as seguirem; 

4. O estudo desses grupos taxionómicos. 
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E que depois, a definição estratégica se aplique a esses grupos taxionómicos e se extrapole 

para o universo das empresas.  

Esta extrapolação pode basear-se em métodos de cenarização ou em métodos 

probabilísticos. Tanto num caso como noutro os parâmetros de extrapolação serão obtidos 

a partir da caracterização detalhada das empresas realizada no ponto 2 da solução 

proposta. 

SEQUÊNCIA DA APLICAÇÃO  

Na metodologia proposta anteriormente existem algumas atividades relacionadas com 

trabalhos de Estudos de Mercados Estratégicos que têm de ser realizadas durante a 

elaboração do Roadmap Tecnológico. São fundamentalmente atividades relacionadas com a 

análise de mercados e de consumidores.  

Tal não levanta nenhum problema na execução dos trabalhos, antes pelo contrário facilita a 

sua eficácia.  

Em contrapartida torna algumas partes da presente proposta técnica redundantes porque 

estas atividades serão descritas duas vezes, no “Roadmap” e no “Estudos de Mercados”. 

 


