s

.Oleogs Lusitant

; ;
"A Lusitania - Companhia de Oleos SA iniciou a sua actividade nos anos 60, e resultou de um
investimento bem sucedide que explorava uma oportunidade de negdcio que os seus promotores
diagnosticaram na altura: a apeténeia dos consumidores pelos 6leos vegetais, nomeadamente de
girassol, em detrimento do uso tradicional do azeite. Este projecto industrial foi pioneiro no nosso
mercado, o que The deu d‘esde logo, uma vantagem em termos de economias de aprendizy;gem. Nesse
tempo, que tera durado talvez mais de duas décadas, estava adquirido pelo consumidor, que
cozinhar com este tipo de gorduras seria mais sauddvel. Foi neste ambiente favordvel que a
Lusitania se desenvolveu, passando a sua marca, 2 VIRGEN, a liderar o mercado, e isto grac¢as a
uma forte presenca comunicacional através da TV, jornais e revistas, outdoors, pontos de venda,
etc.. A Lusitania dispunha de uma Margem Bruta, resultante dos seus custos de producfo, que

nenhum outro concorrente conseguia igualar, j4 que a sua linha de producfo atingia um elevado

grau de sofistica¢fio, de grande automacfio, quase sempre com a sua capacidade disponivel em
plena producio, para além de dispor de uma equipa altamente profissianalizada que negociava com

os seus fornecedores de forma vantajosa as matérias-primas para a transformacfo industrial.

A Lusitania tinha sido estruturada de forma a garantir elevados padrdes de eficiéncia, pelo que

tinha um sistema de controlo dos seus custos bem monitorizado, como tinha também bem definida
as tarefas de todos os postos de trabalho, e o seu sistema de incentivos eram claros e indexados aos

indicadores de produtividade que o sistema de controle facultava periodicamente.

O sector caracterizava-se por um namero relativamente pequeno de empresas, quase todas de
dimensdo similar, exigindo uma forte capacidade financeira para explorar de forma rentivel o

negocio, requerendo elevadas economias de escala, com canais de distribuicio complexos,

nomeadamente as grandes superficies, para além de ter que dispor dos meios necessarios para

contrariar a ideia que os 6leos sdo “todos iguais”.

A Lusitania atravessou os anos 70 e 80 com elevados resultados positivos e sempre com a sua marca
como lider, apesar da forte rivalidade do sector. Mas a partir dos anos 90 a situacdo foi-se
alterando para a Lusitania e restantes empresas do sector. Os leos vegetais passaram a registar
sucessivas perdas e, pode-se mesmo dizer que a indidstria terd emtrado em estagnacio. Parte
importante da populacio diminui intencionalmente o consumo de 6leos vegetais, assistindo-se a2 um
dréstico corte nes alimentos fritos, tidos agora como pouco saudaveis. Por outro lado, o consumo de
azeite, agora novamente recomendado como a gordura mais sauddvel passou a rivalizar com os
Gleos. O mercado j4 nfo é como outrora. O consumidor reagiu aos “apeles ao exercicio fisico”,
reagiu acs “alertas para o abuso do sal, gorduras, frites...”, verificou-se uma “explosio dos

produtos enriquecidos, como os cereais”, e até a restauracio respondeu com “alternativas como

saladas, sumes de fruta”. Uma verdadeira mudanca dos habitos de consumo centrado numa




preoc upacio ‘cre sceute com uma “alimentzeio saudavet , Com aDE‘QS para a substituicZo da

uwhvacao do olcd pelo.azeite, e pri incipalmente para se evitar os fritos. A daeta mediterrinica voltou

a ser loavada «e 0 azeite passou a ser novamente o ingrediente de referéncia. -
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oF P Faqi neste quadro que a Lusitania decidiu responder, no fim dos anos noventa, através de um Plano

Integrado, que internamente, tomou o0 nome de “plano FENIX”, que visava alterar completamente
o posicionamento do seu éleo VIRGIN. Haveria que mudar a percepc¢do do consumidor quanto ao
6leo VIRGIN. A “satide do consumidor” passou a ser o eixo central da mensagem. Algumas das

accles desenvolvidas orientaram-se para uma nova embalagem, para a criacio de diferentes tipos

.
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de 6leos, que eram recomendados para diferentes utilizagdes, foi publicado um livro de receitas de
cozinha, da autoria de um conhecido Clefe de cozinha, onde se transmitia também muita
informacfo, como a temperatura ideal das frituras, como avaliar o estado de um 6leo depois de
utilizado, ete. ete. ‘

Apesar destas mudancas a Lusitania mantinha o seu forte controlo em todas as operacdes, com
todos os seus custos debaixo de uma forte pressdo, j4 que a sua margem deveria continuar a ser
maior que os seus concorrentes, inica forma de manter os elevados investimentos em marketing.

Mas todo este esforgo foi em vdo, o mercado nio reagiu, ou quando reagiu foi de forma pouco

mercado dos dleos alimentares tinha registado uma quebra da ordem dos 15% nos dltimos trés.

anos, e o 6leo VIRGIN, embora mantendo-se como lider, ia perdendo quota de mercado a favor das

chamadas “marcas brancas” das grandes cadeias de distribuicéo.

A Lusitania entrou no novo século disposta a encontrar uma saida para a situaciio dificil que estava
a atravessar como efeito do declinio do sector dos 6lecs. E a decisdo passou por um forte
investimento no sector do azeite. Este novo projecto envolveu a aquisicio de um grande olival na
zona de Moura, que é uma das melhores zonas oleicolas do Pais e de Denominac¢io de Origem
Protegida (DOP).

Esta propriedade foi seleccionada pelo corpo técnico de engenheiros agrénomos que a empresa

- cansistente, ndo se alterando no essencial a. situaciio de. estagnacio que se vinha-registando. O - -

entretanto contratara pois nfo dispunha de competéncias na irea agricola, e agora tinha que estar
preparada para a gestdo agricola dos olival. Esta nova actividade exigiu também que a Lusitania
tivesse que adaptar a sua prépria estrutura organizacional. Para além dos Departamentos de
“Marketing e Vendas”, “Administrativo e Financeiro”, “Recursos Humanos”, “I & D”, e
“Produc@o”, criaram-se dois novos Departamentos, de “Produ¢io Agricola” e “Internacional”,
cabendo a este {tltimo as tarefas da exportacio.

Na proximidade da propriedade agricola construi-se um moderno lagar para a extracciio do azeite.
O azeite a produzir é exclusivamente “Virgem Extra”, com uma acidez inferior a 1%, obtido
directamente de azeitonas, e extraido unicamente por processos mecinicos. A producio que nio se
enquadre nesta classificacdo, por falta de qualidade, por excesso de acidez, ou por necessitar de
refinagio, serd vendido a granel a outras empresas, ou serd engarrafado para terceiros com as suas
proprias marcas. A marca registada para este azeite foi VIRGEN de MOURA, e serd um produto
de elevada qualidade, para ser posicionado no segmento médio alto e alto, e parte da producio serd

dirigido aos mercados externos. O design da embalagem e o grafismo do rétulo foi concebido por
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um dos mais conceituadas. designers do Pafs. A Lgrsztamcz org nizou uma completa rede de de

Distribuidores que cobre toda 2 Europa, EUA, todos os. Parsee de Lingua Oﬁc*ax Portuguesa, com
“aicv para o Brasil e Aaclata Os mercados do Oriente sZo cobertos pelo Distribuidor sediado no
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Parte I

1) —Diagnostique a estmtégia de Negécio adoptada pela Lusitdnia na sua fase imicial, como
produtora de o6leos? Que “drivers” identifica no texto como determmames da Vantagem

Competitiva que esta subjacente 2 Estratégia que a empresa seguiu neste seu necocm" (2,0 valores)

™

2) — Quando a Lusitania implementou 6 “Plano FENIX”, alterou a sua Estratégia de Negécio? Em
p i=1 =]

caso afirmativo, qual foi a Estratégia seleccionada? Porque fracassou? (2,0 valores)
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3) - Que resultado obtém gquando aplica 2 uma inddstria o modelo desenvolvido por M. Porter,
conhecido pelo modelo das 5 Forcas? No texto, e em relacio a industria dos oleos, dispde de
informac¢do quanto a algumas das fontes da forca “Barreiras de Entrada”. Como avalia a situacio
das actuais empresas da industria, isto é, estio ameacadas por novos e potenciais concorrentes?

Responda, Justlﬁcando 2,0 Valores)
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4) — Est4 de acordo com 2 adaptacio que a Lusitania introduziu na sua Estrutura quando entrou

no negécio do azeite ? Ou teria feito outra opcio? Responda, justificando. (2,0 valores)
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5) — Que “Ambicio Global” mamfesta a Lusitania no quadro do seu processo de

internacionalizacdo no negécio do Azeite? E qual o seu “Posicionamento Global”? Responda,

justificando. (2,0 valores) . .
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6) Como caracteriza a Estratégia semuda pela Lusrtama qmndo decidiu entrar mo negécio do

Azeite, envolvendo-se na prépria producdo agricola da azeitona ? Como avalia as Vantagens e

Riscos dessa Estratégia? (2,5 valores)
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