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BOM TRABALHO.


PARTE I 
Atenção: 
Tenha em consideração que os exames serão avaliados em função da aplicação dos conhecimentos adquiridos e não pela mera descrição dos factos relatados no caso. As respostas deverão reflectir uma análise teórico-prática.


SOAGRO
A SOAGRO- Sociedade Agropecuária SA, é hoje um dos maiores grupos agro-industriais do País, pertença da família Queiroz, com as suas 30 empresas espalhadas por todo o País. É líder na produção de carne de aves, em especial de frangos. A empresa alcançou um elevado grau de integração vertical que se pode dizer que cobre quase toda a fileira, incluindo a produção de Alimentos Compostos (rações para animais), centros de Multiplicação de Aves (produção de pintos do dia), centros de Abate (matadouros), Desmancho e Transformação da carne de frango. 
Cerca de 30% das vendas da Soagro são realizadas através da exportação, para a Europa, África e Médio Oriente. Em 2011 registou um Resultado Líquido de 17 milhões de euros, um Ebitda de 53 milhões, com uma facturação de 300 milhões de euros. As contas de 2012 ainda não estão encerradas mas irão registar uma quebra acentuada em relação ao ano anterior, e as expectativas para 2013 também não são optimistas. A crise dos mercados europeus, e em especial a do mercado nacional, mas também os acontecimentos políticos recentes em alguns Países árabes, como o Egipto, Líbia e Iraque, obrigaram a Soagro a ter que reformular o seu Plano Estratégico, tendo mesmo a empresa contratado uma consultora internacional para proceder a uma Auditoria Estratégica, cujo Relatório bastante detalhado está já na posse dos responsáveis pela Grupo.
A produção total nacional de carne de aves é da ordem das 300.000 toneladas, representando mais de 95% a que corresponde à carne de frango. A estrutura das explorações agrícolas que se dedicam à criação de aves é fortemente pulverizada, pelo que estes criadores estabelecem com a indústria contratos onde esta fornece os “pintos de dia”, as rações para a alimentação das aves, bem como a assistência técnica, e quando as aves atingem a idade adulta são entregues à empresa da indústria com quem contrataram, para abate e transformação. Este sector da avicultura, onde se integra a Soagro, é essencialmente industrial e altamente concentrado num número diminuto de empresas, de criação intensiva de estirpes de crescimento rápido (abate aos 35 a 42 dias de vida). Existe para além deste tipo de produção intensiva uma pequena produção diferenciada com base em sistemas de certificação, também conhecidas como “criações especiais”, “biológicas” ou “do campo”, que representam apenas 2% do total, e que se reclamam de não recorrer às “rações compostas” ou outros nutrientes para a alimentação dos seus frangos. O processo de engorda desenvolve-se naturalmente e é mais moroso, com custos de produção mais elevados, mas a qualidade final é também diferenciada.
O sector da Avicultura caracteriza-se por ser um dos poucos sectores da Agricultura nacional com um grau de auto-aprovisionamento ao nível da auto-suficiência, ao contrário do que acontece para a carne de bovino, suíno e ovino, onde a oferta externa tem uma grande importância no abastecimento do mercado, produtos estes que são fortes concorrentes da carne de frango. O mercado também regista uma muita elevada capitação do consumo de carne de aves, maioritariamente preenchida com carne de frango, uma das mais elevadas da UE, atingindo quase os 25 kilos por habitante e por ano; e registando-se igualmente a preferência do consumidor pelo produto nacional e ser sua tradição e hábito do consumo do produto em fresco, quer seja carne de frango inteira quer seja em pedaços. 
Competir neste mercado exige uma elevada eficiência nos processos, e uma elevada integração com os subsectores a montante da transformação do produto; mas a Soagro consegue-as. Isto requer não só elevados investimentos, como um grande domínio da tecnologia própria, como aquele que a Soagro tem, onde a experiência é crucial para a empresa conseguir a sua vantagem competitiva. 
A comercialização da carne de frango é liderada pelas empresas da grande distribuição (super e hipermercados) cujo poder tem vindo a aumentar de forma crescente, impondo aos seus fornecedores a produção com as suas marcas próprias, obrigando os fabricantes não só a terem que aceitar esse modelo de negócio, como a terem que praticar para essas vendas preços mais baixos. O mercado atingiu já a sua fase de maturidade pelo que as taxas de crescimento do consumo nacional mais recentes são irrelevantes.
Nos custos intermédios desta indústria pesam principalmente os custos de energia (11%) e os custos dos alimentos (rações compostas) para os animais (42%). Estes últimos são produzidos, no caso do núcleo das empresas que dominam o mercado, entre as quais a Soagro, por elas próprias já que estão integradas, mas a matéria prima para a produção das rações (milho e farelo de soja) são adquiridas no mercado internacional das comodities.
A Soagro é líder do mercado nacional com a sua marca Filom. Desde sempre que a empresa se concentrou em conseguir uma permanente melhoria e eficiência da sua produção, cuidando de dispor do equipamento mais actualizado possível quer nas suas instalações onde desenvolve a recria e engorda dos frangos, quer nos matadouros, nas instalações onde desmancha e transforma a carne nos mais variados produtos (frangos inteiros e cortados, mas também produtos de charcutaria de aves e refeições pré-cozinhadas com base no frango). Desenvolveu também um árduo trabalho na selecção genética das espécies para reprodução visando uma maior produtividade. O seu sistema de controlo foi sempre sendo aperfeiçoado de forma a garantir um forte controle dos custos, a par de uma política de aumento da sua capacidade de produção para responder à sua crescente quota de mercado. A empresa tinha conseguido criar uma cultura de “permanente melhoria contínua” entre os seus colaboradores, e não se poupava a investir agressivamente em recursos e capacidades que contribuíssem para reduzir custos.
Por isso um dos Administradores, e membro da família, “reclamava” numa das reuniões que tinha tido com os Consultores externos que realizaram a Auditoria Estratégica, que apesar da Soagro ter o “frango mais excepcional do mercado, os clientes só sabiam discutir o preço, não valorizando o que estão a comprar”, e rematava, num tom de graça: “Sabe o que é mais barato do que 1 quilo de frango?”, para de seguida ele próprio responder: “Meio quilo de frango”. O Consultor sorriu, e depois de lhe fazer um rasgado elogio ao espírito empreendedor, e ao grande sucesso alcançado pela Soagro, disse-lhe que “a perspectiva da acentuada redução de custos unitários, associada à produção em massa é aliciante a todas as empresas, mas isso muitas vezes leva a que nos esqueçamos de saber, ou descobrir, as necessidades do cliente final, em favor das necessidades da empresa em converter o produto em vendas, acabamos vítimas da pressão da produção”, e acrescentou ainda: “na realidade haverá que repensar a estratégia do negócio”. 
Os responsáveis pela empresa sentem que os tempos ainda mais difíceis que podem vir exigem que desde já se tomem decisões, como aquela que nesta altura está em fase bastante avançada que é a de criar uma empresa na Rússia em parceria com uma empresa local para se dedicar à produção e comercialização de frangos para o mercado russo. Para o projecto arrancar, que já tem o acordo das Autoridades Locais, falta apenas escolher entre duas empresas locais com quem se estabelecerá a empresa mista que concretizará a Aliança.
A Soagro emprega 2000 trabalhadores, e os seus responsáveis sentem o peso da responsabilidade do que isso significa, e é conhecida a imagem que a empresa desfruta por tratar bem os seus empregados. Por isso criou um grande incómodo que se comentasse entre os trabalhadores, de forma negativa, a não aprovação pelo Conselho de Administração de uma proposta do responsável pelo Departamento do Controlo do Ambiente no sentido de se adquirir novo equipamento que permitiria controlar de forma mais eficaz o tratamento dos efluentes agro-pecuários e agro-industriais. A posição do Conselho foi a de que não se justificava já que os níveis de poluição sobre os recursos naturais (água, solo e ar), com o actual equipamento, embora no limite, estão ainda dentro dos valores exigidos por lei. E o incómodo foi maior porque apareceu num jornal regional um comentário desfavorável sobre a política da empresa em relação ao ambiente.


QUESTÕES
1) Com os elementos que o caso descreve faça uma avaliação do grau de atractividade da indústria da carne de frango recorrendo para isso ao Modelo das 5 Forças de Michael Porter. (2 valores)

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	


2) a) Identifique a actual Estratégia de Negócio da Soagro, referindo quais os determinantes (drivers) sobre os quais a empresa actuou para alcançar a sua Vantagem Competitiva. (1 valor) 

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	




2) [bookmark: _GoBack]b) Julga que esta é sustentável (recorra ao modelo VRIO para avaliar da sustentabilidade da VC)? (1.5 valores)

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	


3) Que comentário lhe merece a frase dita pelo consultor externo (“a perspectiva da acentuada redução de custos………. repensar a estratégia do negócio”) durante uma reunião com um dos administradores? Se estivesse no lugar do consultor o que proporia à Soagro no que se refere à Estratégia de Negócio? Responda, fundamentando a sua proposta. (1.5 valores)

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	


4) A Soagro mantém um elevado grau de Integração Vertical. Identifica no caso algumas das desvantagens características deste tipo de Estratégia? E Vantagens? Responda justificando. (1.0 valores)

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	


5) Que comentário lhe merece, em termos da Ética e da Responsabilidade Social, a decisão da Soagro em não adquirir novo equipamento que melhoraria os impactos ambientais resultante da exploração da empresa? Fundamente a sua resposta, não deixando de referir a sua própria posição, assumindo-se como membro do Conselho de Administração da empresa. (1.5 valores)

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	


6) Que recomendações faria à Soagro para que a empresa venha a retirar todos os benefícios da Aliança Estratégica que vai estabelecer no mercado russo? (1.5 valores)

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	





Caso o espaço acima não tenha sido suficiente para completar alguma resposta use as linhas abaixo, indicando claramente a resposta a que se refere.
	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	



PARTE II
1. Desenvolva o tema: “As vantagens competitivas são a base da estratégia de um negócio. Autores diversos perspectivam-nas e explicam-nas de modos diferentes, embora complementares”. (2.5 valores). 
	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	



2. Comente a frase: “Uma empresa para competir no mercado global deve ter como estratégia básica vender em todos os países interessantes”. (2.5 valores)
	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	


3. 
Comente a frase: “A diversificação tem vantagens quando é necessário reduzir o risco”. (2.5 valores)
	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	





4.  Compare os modelos de governação empresarial anglo-americano e germano-japonês. (2,5 valores)
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