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Abstract

Este caso ¢ inspirado num caso real de uma empresa portuguesa grossista do sector
agricola ocorrido em 1995, quando a iminente faléncia do cliente responséavel pela maior
percentagem de faturacdo da mesma transformou a sua estabilidade de mais de uma
década numa organizagdo a beira do colapso. Através de uma abordagem narrativa que
mistura fatos reais e ficticios com o objetivo de envolver o leitor, exploram-se as
complexidades da tomada de decisao estratégica sob pressao extrema, questionando como
as empresas podem validar oportunidades de mercado quando operam numa crise

existencial. Os nomes apresentados na narrativa (individuais e empresariais) sao ficticios.

Keywords
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Pagina | 1



This work used infrastructure and resources funded by Fundagdo para a Ciéncia e a
Tecnologia (UID/ECO/00124/2013, UID/ECO/00124/2019 and Social Sciences
Datal.ab, Project 22209), POR Lisboa (LISBOA-01-0145-FEDER-007722 and Social
Sciences DatalLab, Project 22209) and POR Norte (Social Sciences Datal.ab, Project

22209).

O Despertar Brutal: Quando a Estabilidade se Transforma em Vulnerabilidade
Pagina | 2



A manhd de segunda-feira de 15 de maio de 1995 comegou como qualquer outra no
gabinete de Carlos Nunes !, administrador da TerrAgricola®. O café ainda fumegava na
secretaria quando o telefone tocou. Do outro lado da linha, uma voz familiar, mas tensa
comunicava noticias devastadoras: o principal cliente grossista da empresa, responsavel
por aproximadamente 60% do volume de negbcios, estava em processo de faléncia
iminente.

Nunes sentiu o mundo desabar. Em segundos, a realidade que conhecia - uma empresa
estavel, lucrativa, com crescimento consistente - transformou-se numa miragem prestes a
desvanecer. A TerrAgricola, que durante uma década havia construido a sua reputacdo
como um dos principais distribuidores B2B do setor agricola portugués na regido,

enfrentava agora uma crise existencial sem precedentes.

A Anatomia de uma Vulnerabilidade

Numa retrospetiva imediata de quem ¢ surpreendido por um choque de impacto, Carlos
Nunes repassou mentalmente o percurso da sua empresa até aquele momento: fundada
em 1985, a TerrAgricola aproveitou habilmente a modernizagdo da agricultura
portuguesa e a crescente procura por produtos especializados. O modelo de negocio B2B
revelou-se inicialmente vantajoso: relagdes comerciais estabelecidas entre estruturas
empresariais, sem contacto direto com consumidores finais, operagdes simplificadas e
margens previsiveis.

O crescimento foi metedrico. Em menos de uma década, a TerrAgricola tornou-se um
player respeitado no mercado regional, com uma carteira de clientes grossistas que

garantia estabilidade e previsibilidade financeira. Contudo, como tantas empresas em

" Nome ficticio individual.
2 Nome ficticio empresarial.
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expansao acelerada, a organizagdo foi gradualmente canalizando recursos e atengao para
os clientes mais rentaveis, criando, sem perceber, uma perigosa concentragdo de risco.

O cliente-chave nao representava apenas uma parcela significativa das receitas, mas sim
um elemento convertido no centro gravitacional em torno do qual orbitava toda a
estratégia operacional da empresa. Precos, prazos de entrega, politica de stocks, incluindo
decisdes de investimento - tudo era calibrado para satisfazer as necessidades e exigéncias
deste gigante comercial.

Onde estavam os sinais de alerta? Como teria sido possivel prever com antecedéncia que

era necessario minimizar urgentemente a dependéncia de uma fonte de recursos?

Os Sinais Ignorados

Olhando objetivamente, afinal era possivel observar sinais de alerta evidentes que
passaram desapercebidos: as negociacdes comerciais que se tinham progressivamente
tornado mais dificeis, com o cliente a exercer pressdo crescente sobre margens e a
multiplicar pedidos de condi¢cdes de pagamento mais alargadas — pedidos esses que
inevitavelmente resultaram em aumentos de complexidade e custos intermos com
exigéncias operacionais especificas.

Mas a TerrAgricola, no frenesim da entrega laboriosa de resultados competentes e
talhados as necessidades do cliente, interpretou estes sinais como desafios normais de
uma relacdo comercial madura. Afinal, grandes clientes tém grandes expectativas - era
um pequeno prego a pagar pela estabilidade e pelo volume garantido.

Nunes analisava mentalmente o percurso da sua empresa, mas também o persurso das que
se encontravam no seu segmento: esta estreiteza estratégica ndo era exclusiva da
TerrAgricola. Muitas empresas portuguesas da época, beneficiando do crescimento

economico dos anos 80 e inicio dos 90, desenvolveram modelos de negdcio altamente
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dependentes de poucos clientes-chave, ignorando os riscos de concentragao inerentes a

esta estratégia.

O Contexto da Tempestade Perfeita

Era certo que a crise da TerrAgricola ndo ocorreu em vacuo. O inicio da década de 90
trouxe consigo turbuléncias econdmicas significativas que afetaram profundamente o
tecido empresarial portugués: a recessao global, as alteracdes nos padrdes de consumo e
a crescente competitividade dos mercados criaram um ambiente hostil para empresas com
modelos de negocio rigidos, como era o da sua empresa.

O setor da distribuicao agricola, tradicionalmente estavel, comecou a mostrar sinais de
stress. Pequenos grossistas enfrentavam dificuldades financeiras crescentes, enquanto
grandes players comegavam a iniciar processos de consolidacdo que estavam a alterar
permanentemente a dindmica do mercado.

A Realidade do Mercado B2B

O modelo B2B?, outrora fonte de simplicidade operacional, revelou as suas limitacdes
estruturais. A auséncia de contacto direto com consumidores finais significava que a
TerrAgricola tinha uma compreensao limitada das tendéncias de mercado, preferéncias
dos utilizadores finais e dinamicas de procura em tempo real. Esta lacuna informacional,
aparentemente irrelevante durante os anos de crescimento, converteu uma desvantagem
critica numa conjuntura de crise.

Em acréscimo, a natureza das relagdes B2B criava uma dependéncia bilateral: enquanto

a TerrAgricola dependia dos grossistas para acesso ao mercado, os grossistas dependiam

3B2C e B2B: O B2C “corresponde ao termo inglés Business-to-Consumer, segundo o qual se denominam
as empresas que vendem os seus produtos e servicos ao cliente/ consumidor final, por oposi¢do ao termo
inglés B2B — Business-to-Business -, que descreve as empresas que fornecem produtos e servicos para
outras empresas. O B2C ¢ um modelo de negdcio de comércio direto”.

(in: https://’www.sage.com/pt-pt/blog/dicion%C3 %A I rio-termos-empresariais/o-que-e-o-b2c-business-to-
consumer/ )
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da empresa para fornecimento especializado. Esta interdependéncia, teoricamente
vantajosa, transformava-se numa armadilha quando um dos elos da cadeia enfrentava
dificuldades.

O Momento da Verdade: Analise das Opcoes Estratégicas e o Processo de Tomada
de Decisao

Confrontado com a realidade brutal da situacao, Nunes convocou imediatamente a equipa
de gestao para sessdes intensivas de discussdao de estratégias e solugdes. O objetivo era
claro: identificar e avaliar todas as opcdes viaveis para a sobrevivéncia da empresa,
seguindo-se dias de andlises exaustivas, debates acesos e calculos arriscados.

A equipa identificou trés grandes dire¢des estratégicas possiveis, cada uma com
implicacdes profundas para o futuro da organizacao.

Mais do que simples opg¢des taticas, estas alternativas representavam filosofias
empresariais fundamentalmente diferentes, com consequéncias que se estenderiam muito

além da crise imediata.

OPCOES ESTRATEGICAS EM ANALISE

OPCAO 1 OPCAO 2 OPCAO 3
Procura .
. ntegracao
Reducio Intensiva e Vertical
Dréstica Diversificacao
Geografica
Estratégia de
) Estratégia do Transf a
Estratégia de ‘g rans (?rmagao
R Crescimento Radical e
Sobrevivéncia )
Lateral Crescimento

Esquema 1: Sintese das opgoes estratégicas encontradas
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Qualquer uma das opgdes traziam consigo vantagens, desvantagens e potenciais cenarios
futuros distintos.

A tomada de decisdo urgente sobre como responder e como atuar no mercado nio podia
ser tomada de animo leve, nem sem uma analise profunda de testes e avaliagdes. Contudo,
a par da falta de tempo e recursos para fazé-lo em tempo util, acrescia o peso da dimensao
emocional cuja tomada de decisdo errdnea, ndo s6 conduziria a empresa a fatalidade,
como os colaboradores que dela faziam parte.

Enquanto os niimeros e andlises dominavam as discussoes estratégicas, a crise tinha uma
dimensdo profundamente humana que ndo podia ser ignorada. Os colaboradores da
TerrAgricola, muitos com mais de uma década na empresa, enfrentavam a incerteza sobre

o seu futuro profissional.

Nunes sentia o peso da responsabilidade. As decisdes que tomasse afetariam nao apenas
a viabilidade da empresa, mas a vida de dezenas de familias. Esta pressao emocional
intensificava a complexidade da tomada de decisdo, adicionando consideragdes éticas e
sociais ao calculo estratégico.

Era urgente colocar sobre a mesa o estudo intensivo das trés hipoteses em causa,
observando profundamente as vantagens, desvantagens, complexidades de
implementagao, recursos necessarios para investimentos, previsao do prazo necessario de
execucao até a obtencao de resultados ¢ ainda uma estimativa bem fundamentada de

potenciais cenarios futuros.

Face a esta reflexdao, Nunes criou trés grupos de trabalho na sua equipa - cada composta
por internos e consultores externos onde se juntavam gestores, financeiros, comerciais,
recursos humanos, e consultores de estratégia empresarial, para trabalharem

conjuntamente e intensivamente nestas opcdes. Cada grupo desenvolvia e estudava uma
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opgcao distinta com o objetivo de apresentar conclusdes retiradas de fontes de estratégias

empresariais, tendéncias de mercado nacional e internacional, assim como resultados de

casos de estudo nacionais e/ou internacionais em cada estratégia analisada.

O prazo para o projeto de estudo era curto, mas as equipas estavam motivadas,

empenhadas e comprometidas em contribuir para o futuro da empresa, e no prazo de 6

semanas apresentaram as conclusdes que se seguem.

Opcao 1 : Reducao Drastica

1. Reducio Drastica — Estratégia de Sobrevivéncia

sustentavel.

A primeira opc¢do consistia numa reducdo drastica da estrutura empresarial. Esta
estratégia defensiva implicaria cortes significativos de custos, reducao de pessoal,
diminui¢do da area de armazenamento, eliminacao de linhas de produtos menos rentaveis

e, essencialmente, aceitar transformar-se numa empresa menor, mas financeiramente

Vantagens

Desvantagens e Riscos

A redugdo drastica apresentava varias
vantagens imediatas:

1° reduziria substancialmente os custos
fixos, tornando a empresa mais resiliente a
flutuacoes de receita.

2.° permitiria concentrar recursos nos
segmentos mais rentaveis do negocio.

3.° minimizaria a exposi¢ao ao risco, criando
um modelo de neg6cio mais conservador
mas potencialmente mais estavel.

A redugdo drastica apresentava também
varias desvantagens a curto prazo:

- A diminuig¢ao de escala resultaria
inevitavelmente numa perda de poder
negocial junto dos fornecedores,
traduzindo-se em condi¢des comerciais
menos favoraveis.

- A reducao de pessoal implicaria a perda
de conhecimento especializado e
competéncias criticas, potencialmente
Irreversivel.
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Do ponto de vista financeiro, esta op¢ao
requeria 0 menor investimento inicial e
oferecia o retorno mais rapido ao equilibrio
operacional.

Para uma empresa em crise, a
atratividade desta solucio era inegavel.

- Mais preocupante ainda, esta op¢ao nao
resolvia o problema fundamental da
dependéncia de poucos clientes - apenas
o reduzia de escala.

A empresa continuaria vulneravel a
choques externos, simplesmente com
menor capacidade de os absorver.

O maior risco, porém, era psicolégico e
cultural: Aceitar ser uma empresa menor
poderia criar uma mentalidade defensiva
permanente, limitando futuras
oportunidades de crescimento e
inovacao.

A reducio drastica, embora garantisse
sobrevivéncia a curto prazo, poderia
comprometer a viabilidade a longo
prazo.

Cenarios de Implementacao

A implementacao desta estratégia exigiria decisdes dolorosas, mas relativamente

simples.

Seria necessario:

- renegociar contratos de arrendamento,

- implementar um programa de rescisoes por mutuo acordo,
- liquidar stocks excedentarios e redefinir a oferta de produtos.

O cendrio otimista previa uma empresa 40% menor, mas financeiramente

equilibrada em 12-18 meses.

O cenario pessimista alertava para a possibilidade de uma espiral descendente,
onde sucessivas reducdes levariam a erosao completa da posi¢do competitiva.

Cenarios Estimativos de Futuro

Se a TerrAgricola escolhesse a estratégia de redugdo dréstica, o mais provavel
seria a transformacdo numa empresa de nicho, especializada em segmentos muito

especificos do mercado.

Esta empresa seria mais resiliente a choques externos, mas teria capacidade

limitada de crescimento.
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A médio prazo, poderia tornar-se um alvo atrativo para aquisi¢ao por parte de
empresas maiores procurando especializacdo ou presenca geografica especifica.
Alternativamente, poderia manter-se como uma empresa familiar estavel, mas

sem ambig¢des de crescimento significativo.

Tabela 1 — Estudo da estratégia de reducdo drastica

Opcio 2 : Procura Intensiva e Diversificacio Geografica

A Estratégia do Crescimento Lateral

A procura intensiva de angariagdo de novos clientes - explorando ao maximo as
potencialidades da regido onde se localizavam e procurando novos alcances geograficos
— considerando numa fase mais imediata o ambito nacional, ¢ numa fase mais alargada
os mercados internacionais, era a opcao que mais agradava a todos numa primeira
abordagem. Porém, a equipa responsavel pelo estudo detalhado deste cenario apresentou

a andlise que se segue.

2. Procura Intensiva e Diversificacdo Geografica

A Estratégia do Crescimento Lateral

A segunda opgdo propunha uma estratégia agressiva de diversificacdo de clientes e
mercados. Esta abordagem implicaria investir significativamente na conquista de novos
clientes grossistas, tanto no mercado nacional quanto em mercados internacionais

proximos, como Espanha e Franga.
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Vantagens

Desvantagens e Riscos

- A diversificagdo geografica oferecia a
possibilidade de reduzir a concentragdo de
risco sem alterar fundamentalmente o
modelo de negdbcio.

- A empresa poderia aproveitar a
experiéncia acumulada no canal B2B,
aplicando-a em novos contextos
geograficos.

- A expansdo internacional poderia
proporcionar acesso a mercados em
diferentes fases de ciclo econémico, criando
uma carteira mais equilibrada e resiliente.

- A conquista de novos clientes nacionais,
por sua vez, distribuiria o risco de forma
mais equilibrada no mercado doméstico.

Esta estratégia mantinha a TerrAgricola
na sua zona de conforto operacional,
aproveitando competéncias existentes e
evitando a necessidade de desenvolver
novas capacidades organizacionais.

Os riscos desta opgao eram substanciais e
multifacetados.

- Primeiro, o investimento requerido em
prospecc¢ao comercial, desenvolvimento de
canais de distribuicao e adaptacdo a novos
contextos regulamentares seria elevado,
numa altura em que os recursos financeiros
eram escassos.

- Segundo, ndo existia garantia de que
novos mercados estariam mais estaveis do
que o mercado portugués. A diversificacao
geografica poderia simplesmente replicar os
mesmos riscos em multiplas geografias.

- Terceiro, a competi¢do por novos clientes
grossistas era intensa, especialmente num
contexto de crise sectorial. Os custos de
aquisicao de clientes poderiam ser
proibitivos, e nio havia garantia de
fideliza¢ao a longo prazo.

Cenarios de Implementaciao e Analise de Viabilidade

A andlise financeira desta opgao revelou necessidades de capital significativas. Estimava-
se que seriam necessarios 18-24 meses e um investimento de cerca de 30% do capital
proprio da empresa para alcancar uma diversificagdo significativa da carteira de clientes.
O maior desafio residia na coordenacao temporal: enquanto a empresa investia em
diversificacao, continuaria vulneravel a concentragao existente. Um segundo choque
durante o periodo de transi¢ao poderia ser fatal.

Cenarios Estimativos de Futuro

crescimento organico.

A estratégia de diversificacdo, se bem-sucedida, poderia posicionar a TerrAgricola
como um player significativo, com presenca em multiplos mercados e uma carteira
diversificada de clientes. Esta posi¢ao ofereceria maior seguranca e oportunidades de

Contudo, o fracasso na diversificacdo poderia resultar numa erosio acelerada da
posi¢do competitiva, deixando a empresa numa situac¢io pior do que a inicial.

Tabela 2 - Estudo da estratégia do Crescimento Lateral — Diversificacdo Geogrdfica
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Opcao 3

Explorar o canal B2C — Integracio Vertical | A Estratégia da Transformacao

3. Integracio Vertical - A Estratégia da Transformaciao Radical

A terceira opgao representava a mais audaciosa das alternativas: a integragdo vertical
através da criacdo de um canal proprio de retalho. Esta estratégia implicaria desenvolver
competéncias completamente novas, estabelecer uma rede de lojas especializadas e,

essencialmente, transformar-se numa empresa hibrida B2B/B2C.

Vantagens

Desvantagens e Riscos

A integracao vertical prometia resolver o
problema fundamental da dependéncia de

intermediarios.

Controlando o canal de distribuicao, a
TerrAgricola poderia capturar uma maior
parcela da margem comercial e estabelecer
relacionamentos diretos com consumidores

finais.

Esta estratégia ofereceria também uma
compreensao profunda das tendéncias de
mercado, preferéncias dos consumidores e
oportunidades emergentes. O contacto
direto com utilizadores finais criaria uma
vantagem informacional significativa,
fundamental para a inovagao de produtos e
Servigos.

Além disso, a diversificagdo de canais
reduziria dramaticamente o risco de
concentracdo, criando multiplas fontes de

receita independentes.

Desatios e Complexidades

Os desafios desta op¢ao eram imensos.

A TerrAgricola teria de desenvolver
competéncias completamente novas: gestao
de retalho, marketing direto ao consumidor,
gestdo de stocks ao nivel do ponto de venda,

atendimento ao publico, merchandising.

O investimento inicial seria substancial:
aquisicdo ou arrendamento de espagos
comerciais, reforma e equipamento de lojas,
contratacdo e formagdo de pessoal
especializado, desenvolvimento de sistemas

de informacgdo adequados ao canal B2C.

Existia também o risco de canibalizacao:
os clientes grossistas remanescentes
poderiam interpretar a integragao vertical
como uma ameaca, levando a uma erosao

acelerada do negocio B2B.
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Cenarios de Implementacio e Analise de Mercado

Foi conduzida uma analise preliminar do mercado de retalho especializado em produtos
agricolas e os resultados foram simultaneamente encorajadores e intimidantes.
Por um lado, identificaram-se oportunidades significativas: o mercado estava
fragmentado, dominado por pequenos operadores locais sem escala significativa. A oferta
era limitada, com poucos players oferecendo solug¢des integradas. Existia um nicho
crescente e desatendido, alimentado pelo interesse emergente em jardinagem doméstica e
agricultura urbana.
Por outro lado, a entrada neste mercado exigiria investimentos consideraveis em branding,
localizagao estratégica de pontos de venda e desenvolvimento de uma proposta de valor

diferenciada.

Cenarios Estimativos de Futuro

A estratégia de diversificacdo, se bem-sucedida, poderia posicionar a TerrAgricola
como um player regional significativo, com presenca em multiplos mercados e uma
carteira diversificada de clientes. Esta posicao ofereceria maior seguranca e oportunidades
de crescimento organico.

Contudo, o fracasso na diversificagao poderia resultar numa erosao acelerada da posicao

competitiva, deixando a empresa numa situagdo pior do que a inicial.

Tabela 3 — Estudo da Estratégia de Transformacgdo Radical e Crescimento — Integragdo Vertical

A Pressao do Tempo | O Paradoxo da Valida¢ao em Crise e a Urgéncia da Decisao
Enquanto a equipa de gestdo debatia as opgdes estratégicas, o tempo escasseava
rapidamente. Cada dia de indecisdo significava custos continuos sem receitas
correspondentes. A pressao dos stakeholders - fornecedores, colaboradores, bancos -

4 fundamental: como validar

intensificava-se.Esta urgéncia criava um paradoxo
adequadamente uma oportunidade de mercado quando cada dia de analise adicional

aproxima a empresa do colapso? A metodologia tradicional de validagdo de mercado -

4 Paradoxo- "Situagao ou afirmagéo que contém uma contradigdo ou uma falta de légica; que
enecerra pelo menos aparentemente uma contradigao ou um contrasenso (...)”
(in Dicionario Priberam da Lingua Portuguesa 2008-25, https://dicionario.priberam.org/paradoxo).
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pesquisa extensiva, testes piloto, andlise de viabilidade detalhada - parecia um luxo

inacessivel numa situagdo de crise existencial. Com recursos limitados ¢ tempo escasso,

a _empresa enfrentava a necessidade de tomar decisOes criticas com informacio

incompleta.

O Contexto Sectorial: Tendéncias Emergentes

Carlos Nunes sempre esteve atento as mudangas socioecondmicas que ocorriam
gradualmente no mercado a nivel global e mantinha-se informado sobre as tendéncias
emergentes internacionais que aos poucos comegavam a moldar os habitos nacionais, e
tinha a convicgdo que as transformagdes nos padrdoes de consumo e a crescente
fragmentacao do retalho especializado que se observava em Portugal representavam uma
grande oportunidade para a criacdo de uma solu¢do de valor acrescentado com futuro
promissor.

O mercado portugués estava a experienciar transformagdes significativas nos padroes de
consumo, comportamento ¢ mentalidade.

O retalho especializado em produtos agricolas mantinha-se altamente fragmentado,
dominado por pequenas lojas familiares com ofertas limitadas e praticas de gestdao
tradicionais. Esta fragmentacao criava oportunidades para operadores com maior escala
e profissionalismo, mas exigia investimentos substanciais em branding e diferenciacao.
A entrada de grandes superficies comerciais no mercado portugués estava também a
alterar as expectativas dos consumidores em termos de variedade, preco e conveniéncia.
Empresas especializadas enfrentavam o desafio de competir com estas novas formas de
retalho.

Em paralelo, o crescimento econdmico dos anos 80 tinha criado uma classe média urbana
com maior poder de compra e interesse crescente em atividades de lazer relacionadas com

jardinagem e horticultura doméstica.

Pagina | 14



Esta tendéncia, ainda embrionaria em 1995, representava uma oportunidade potencial
para empresas capazes de se adaptar as novas necessidades dos consumidores, contudo,
Nunes, embora reconhecesse este potencial, ndo deixava de encarar esse investimento
para a TerrAgricola com alguma relutancia, considerando o seu foco desde a origem no
canal B2B, e todo o massivo investimento necessario em todas as areas. Ainda assim, nao
deixava de avaliar o hipotético cendrio de oportunidade de mercado e de investir na
criacdo de uma subsididria alternativa para o canal B2C onde concentrasse no ambito do
sector agricola e de jardinagem o que o mercado comegava a procurar nas grandes
superficies comerciais. Mantendo-se cliente da TerrdAgricola, mas também de varios
outros fornecedores nacionais e internacionais para inovar a oferta, o projeto prometia
cada vez maior potencial, sendo capaz de atrair novos segmentos de mercado e um
publico-alvo mais abrangente. Nunes questionava-se se seria sensato seguir a sua intui¢ao

de investidor? Seria esta a solucdo estratégica que necessitavam?

O Teste da Lideranca: Nunes Entre a Intuicido e a Analise - O Perfil do Decisor
Carlos Nunes, tinha dedicado uma década ao crescimento da TerrdAgricola. Gestor de
formacgao e tendo crescido no seio do agronegocio, desenvolveu ao longo dos anos uma
compreensao profunda do setor e uma rede solida de relacionamentos comerciais.
Apesar de atento ao que acontecia mundialmente e de intui¢ao apurada em oportunidades
de negdcio, a sua experiéncia, contudo, limitava-se ao modelo B2B. A possibilidade de
integracdo vertical representava uma aventura em territorio completamente
desconhecido, testando ndo apenas as capacidades da empresa, mas também as suas
proprias competéncias de lideranca.

A crise colocava Nunes numa posicdo desconfortavel: deveria apostar na experiéncia
acumulada, tentando replicar o sucesso passado em novos contextos, ou arriscar numa

transformagao radical que poderia tanto salvar quanto destruir a empresa?
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Diferentes stakeholders exerciam pressoes distintas sobre a decisdo:
e 0s colaboradores preferiam estabilidade e seguranga no emprego;
e os fornecedores desejavam continuidade no relacionamento comercial
estabelecido;
e o0s bancos priorizavam a minimizacdo de risco € o reembolso de créditos
existentes.
Equilibrar estas pressdes contraditorias enquanto mantinha o foco no interesse de longo

prazo da empresa exigia habilidades diplomaticas e uma visao clara do futuro desejado.

O Momento da Decisido: Elementos Finais da Analise

Apo6s semanas de andlise intensiva, a equipa da TerrAgricola tinha desenvolvido uma
compreensdo profunda de cada opgdo estratégica. Cada alternativa apresentava uma
combinagao unica de vantagens, riscos e requisitos de implementagao.

O fator tempo adicionava urgéncia critica a decisao. Cada semana de atraso significava
erosao adicional da posicdo financeira da empresa. A janela de oportunidade para
implementar qualquer estratégia estava a estreitar-se rapidamente.

Esta pressdo temporal forgcava um compromisso entre analise exaustiva e a¢ao decisiva.
A empresa nao podia permitir-se uma analise indefinida, mas também nao podia arriscar
uma decisdo mal fundamentada.

Enfrentavam no momento uma situacao onde a sobrevivéncia dependia da capacidade de
tomar decisdes rapidas e fundamentadas, mesmo com dados limitados. Era hora de tomar

uma decisdo e Carlos Nunes sabia-o.
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O Dilema Final

Todos aguardavam a decisdo de Carlos Nunes neste momento critico da historia da
TerrAgricola, e nesse compasso de espera uma pergunta ressoava na mente de cada
membro da equipa que se encontrava na sala de reunides:

Como pode uma empresa validar uma oportunidade de mercado quando estd a operar
sob pressdo de uma crise existencial? Quanto tempo e recursos deve investir em andlise
versus acdo?

Que decisdo tomaria?
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Teaching notes

Este estudo foi desenvolvido a partir da metodologia de “Case Study Pedagdgico”, com
o objetivo de explorar o paradoxo e complexidade subjacentes a urgéncia de tomadas de
decisdo sob pressdo extrema. Foi também considerada representar uma mais valia ao
estudo, o conhecimento final da decisdo real e a respetiva andlise como exemplo de

turnaround, estratégia, gestao de risco em contexto de crise e crescimento.

Resumo /Sintese do caso:

A TerrAgricola (nome ficticio inspirado na empresa de um caso real) ¢ uma empresa
portuguesa grossista do setor agricola fundada e 1985 que em maio de 1995 enfrenta uma
crise existencial: o cliente responsavel pela maior percentagem da sua faturacao esta em
processo de faléncia eminente. O admisnistrador Carlos Nunes (nome ficticio inspirado
no administrador da empresa do caso real) deve tomar uma decisao estratégica critica com

recursos limitados e tempo escasso.

Carlos Nunes, o protagonista principal, formado em gestdao e com experiéncia profunda
no sector agricola, tem competéncias consolidadas no canal B2B mas encontra-se numa
situacdo onde, para decidir qual a estratégia a adotar para salvar a sua empresa, tera de
equilibrar a sua capacidade de analise racional com intuigdo empresarial sob pressao

extrema.

“Como pode uma empresa validar adequadamente uma oportunidade de mercado
quando opera sob pressdo de uma crise existencial?” converte-se no dilema central do
caso, para o qual sdo apresentadas trés opcdes estratégicas, cada uma com implicagdes

profundas para a sobrevivéncia e futuro da organizagao.
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Areas de estudo

Gestao Estratégica / Gestdo Empresarial / Gestdo de Crise

Duracio da aula

90 minutos

Publico alvo

Alunos de gestdo em geral

Temas centrais

Tomada de decisdo sob pressao, gestdo de crise, turnaround, validagdo de
mercado, criagdo de valor.

Objetivos de Aprendizagem

Ao final da sessao, os alunos deverao
ser capazes de:

Competéncias Desenvolvidas

e Analisar criticamente decisdes

¢ Pensamento estratégico em ambientes de

1. estratégicas sob condicdes de alta alta velocidade
incerteza e pressao temporal
5 | ® Aplicar frameworks de validagdo de ¢ Gestao de stakeholders com interesses
: mercado em contextos de crise conflituantes
e Compreender os desafios da integracéo
3 vertical e diversificagdo geografica e ¢ Analise de risco, gestdo de crises e
: Identificar sinais de alerta em Lideran¢a em momentos criticos
concentracdo de risco empresarial
¢ Desenvolver competéncias de tomada .~ , ~
. ¢ Criacdo de valor através de transformacio
4. de decisdo fundamentada com . .
informacio i 1 de modelos de negdcio
¢do incompleta
Enquadramento Teérico — Frameworks Aplicaveis ao Caso
A) Matriz de Ansoff | Penetracdo de Mercado: Manter produtos e mercados atuais (Op. 1)
(Estratégias de Desenvolvimento de Mercado: Novos mercados geograficos (Op. 2)
Crescimento) Diversificacdo: Novos produtos e mercados (Op. 3)
Vantagens da Integracio:
e Controlo da cadeia de valor
e Captura de margens adicionais
B) Teoria da e Acesso direto a informac¢ao de mercado
Integracao ¢ Reducdo de dependéncia de intermediarios
Vertical (Porter, Riscos da Integracio:
1980; Harrigan, e Investimento elevado em novas competéncias
1984) e Perda de foco no core business
e Potencial canibalizagdo de clientes existentes
e Rigidez organizacional
Em ambientes de alta velocidade, decisdes rapidas e eficazes
C) Fast S . requerem:
) Dast. .tralt\?[gllii e Informacdo em tempo real (mas limitada)
(Eeiglesri;)l:r dt axing e Consideragdo simultanea de multiplas alternativas
1989) ’ e Conselheiros experientes
e Integracdo rapida entre andlise e acao
e Resolucdo rdpida de conflitos
D) Lean Startup e Principios aplicdveis em contexto de crise:

Validacao de
Mercado
(Ries,2011;
Blank, 2013)

e Minimum Viable Product (MVP)

e Build-Measure-Learn loops

e Validated learning vs. andlise paralitica
o Pivotar vs. perseverar
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Tensdo no caso: Como aplicar metodologias iterativas quando o tempo é critico?

Questdes para Discussao

Tema

Questao

Pontos a Extrair

Validacao sob

¢ "4 metodologia Lean Startup
defende testes iterativos. Como

¢ Valida¢do minima viavel vs.
analise exaustiva

e Testes de baixo custo e alta

Q1. Pressio adaptar isto quando cadg velocidade
semana de atraso aproxima a N .
empresa do colapso?” o Opg:.oejs. reais: preservar
flexibilidade enquanto age
e Concentragdo de clientes
(indice Herfindahl)
e "Retrospetivamente, que sinais | Pressdo sobre margens como
o indicavqm vulnerabilidade? indicador de stress do cliente
Q2. | Sinais de Alerta Como sistemas de early . ~
. ) e Dilatacdo de prazos de
warning poderiam ter
; . on pagamento
prevenido a crise? .. . . o
e Importancia de diversificacdo
preventiva
e Diferencga entre diversificacdo
relacionada e ndo-relacionada
Integracio , o ] e Conceito de "adjacéncias
03 Vertical — * "4 Opgdo Sde genuinamente estratégicas" (Zook & Allen)
c . transformadora ou representa . L .
Oportunidade ou e o P e Risco de "strategic distraction"
A dilha? fuga para a frente! T o
rma : e Competéncias transferiveis:
conhecimento de produto,
relagdes com fornecedores
¢ Qualidade da informagao vs.
quantidade
" .
* "Eisenhardt descobriu que e Importancia de advisors
decisoes rapidas em ambientes experientes
Q4. | O Fator Tempo de alta velocidade sdo mais - iy
T ¢ Analise paralela de multiplas
eficazes. Mas como distinguir .
. . .. p alternativas
rapidez de impulsividade? o
e Coragem para decidir com
incerteza
e Transparéncia vs. panico
* "Carlos Nunes tem organizacional
. = responsabilidade para com os | Envolvimento de stakeholders
05 Dimensao colaboradores. Como na solucio
*| Humana equilibrar esta dimensdo com ¢

necessidade de transformagdo
radical?”

e Lideranga em crise: inspirar
confianca sem falsas garantias

Pagina | 20




PLANO DE AULA (90 minutos)

Duracio Conteudo Método
(min)

1) 5 Abertura da aula Interativo

2) 10 Introdugdo do Caso Expositivo

3) 20 Analise do caso pelos alunos Atividade de grupo
Apresentagdo pelo professor das trés

4) 15 opgoes relacionando com a discussdo | Expositivo
critica anterior

5) 20 Revelagao do Caso Real e da Decisdo Expositivo e Interativo
Tomada

6) 10 Ferramentas de Tomada de Decisao Expositivo

7) 5 Sugestoes Complementares Expositivo

8) 5 Concluséo Expositivo

1) ABERTURA - 5 min

Atividade de Aquecimento: Perguntar aos alunos:

informagdo que gostariam de ter?"

"Quantos de vocés ja tomaram uma decisdo importante com menos de 50% da

2) INTRODUCAO AO CASO - 10 min

Contextualizar Portugal em 1995: pés-adesao a UE, modernizagao econdmica,

crescimento dos anos 80-90 (distribuir Anexo C).

Apresentar protagonista e situacao de crise

Estabelecer relevancia contemporanea: gestdo de crise aplica-se a qualquer época

3) ANALISE DO CASO PELOS ALUNOS - 20 min

Quais foram os sinais de alerta ignorados?

1. Distribuiciao do Caso e Instru¢ao aos Alunos (5 min) "Leiam o caso focando em:

Que informagao critica estd em falta para cada opgao estratégica?

Qual seria a vossa recomendagao imediata a Carlos Nunes?

Que critérios usariam para tomar esta decisao?"

2. Dividir turma em 3 grupos
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2.1. Atribuindo a cada a defesa de uma opc¢io (10 min):

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3
Defensores da Reducéo Defensores da Defensores da Integracao
Drastica Diversificacao Vertical B2C
Geografica
e Argumentar pela o Argumentar pela o Argumentar pela
sobrevivéncia manuten¢do do core transformagao radical
conservadora business
e Quantificar rapidez de | e Avaliar mercados e Identificar competéncias
retorno ao equilibrio internacionais acessiveis transferiveis
o Identificar riscos e Propor plano de e Propor abordagem de
minimizados mitigacdo de riscos implementa¢do faseada
2.2. Apresentaciao das Opcoes e discussio critica (5 min):
e Principais vantagens
Cada grupo apresenta
e Como mitigar desvantagens criticas
gumentos
e Primeiro passo concreto a implementar

4) Apresentacao pelo professor das trés opcoes relacionando com a discussao
critica anterior - 15 min

Opcio 1: Reducao Drastica - Analise Critica

Quando esta op¢ao faz sentido:
e Mercado em contracdo estrutural (ndo aplicavel aqui)
e Impossibilidade de acesso a capital para investimento
e Horizonte temporal de recuperagdo muito longo
e Modelo de negocio fundamentalmente inviavel

Porque pode ser armadilha:
e "Shrinking to greatness" raramente funciona (Collins, 2001)
e Espiral descendente: menores — menos poder negocial — margens piores —
necessidade de reduzir mais
e Perda de talento critico irreversivel
e Mentalidade defensiva torna-se cultural

Validac¢ao necessaria:
e Anadlise de ponto de equilibrio reduzido
e Identificagdo de nichos defensaveis
e Avaliagdo de elasticidade de custos fixos
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Opcao 2: Diversificacao Geografica - Analise Critica

Quando esta opcio faz sentido:

e Core competencies claramente transferiveis

e Mercados-alvo em diferentes fases de ciclo economico
Recursos suficientes para investimento em market entry
Estrutura de custos que beneficia de economias de escala

Riscos especificos do caso:

Setor agricola esta em stress generalizado (ndo é problema sé portugués)
Custo de aquisigdo de clientes B2B ¢ elevado

Nao resolve vulnerabilidade estrutural do modelo

Timeline de 18-24 meses pode ser longo demais

Validac¢ao necessaria:

Analise comparativa de mercados (Espanha, Franga)
Teste de receptividade com prospects

Calculo de customer acquisition cost realista
Identificagdo de parceiros de entrada

Opcao 3: Integracao Vertical B2C
Analise Profunda - Fundamentacio Estratégica (Porter, 1980):

Vantagens da Forward Integration:
1. Captura de Valor: Margens de retalho significativamente superiores ao
grossista
2. Controlo de Mercado: Relacionamento direto com consumidor final
3. Informacgao Estratégica: Compreensao de tendéncias em tempo real
4. Diferenciacao: Especializacdo vs. grandes superficies

Requisitos Criticos de Sucesso:

1. Competéncias Organizacionais:

Gestao de retalho: merchandising, VM, gestao de loja

o Marketing B2C: branding, comunicacdo, promogoes

o Gestdo de pessoas: recrutamento e formacao de equipas de loja
o Sistemas: POS, inventory management, CRM

O

2. Recursos Financeiros:

Investimento inicial: localizagdes, reforma, equipamento
Capital de giro: stocks de retalho tém rotacao diferente
Marketing: construg¢do de marca do zero

Buffer para periodo de ramp-up

o O

o

3. Timing de Mercado:
o Tendéncia emergente: classe média urbana
o Gap de mercado: retalho especializado inexistente
o Janela antes de entrada de players internacionais
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Framework de Validacao Rapida:

Semana 1-2: Validacao de Conceito
e Entrevistas com 20-30 potenciais clientes B2C
e Visitaa 10-15 lojas concorrentes (pequenas lojas tradicionais)
e Benchmarking internacional: garden centers UK, Jardiland Franca
o Identificagdo de 3-5 localiza¢des potenciais

Semana 3-4: Teste de Mercado Minimo
e Pop-up temporario em localizagdo estratégica
e Oferta limitada de produtos de maior rotagao
o Teste de prego, sortido, experiéncia cliente
e Recolha de feedback estruturado

Semana 5-6: Analise de Viabilidade Refinada
e Projecoes financeiras baseadas em dados reais
e Definicao de formato de loja (m?, SKUSs, investimento)
e Plano de roll-out faseado
e Go/No-Go decision

Tabela 4 — Framework de Validagdo rapida

5) REVELACAO DO CASO REAL E DA DECISAO TOMADA (20 min)

A Agritorres, S.A. (empresa real que inspirou o caso) escolheu a Op¢ao 3- Integracao

Vertical.

Em 1995, criou a Agriloja, primeira rede de retalho especializado em produtos

agricolas e jardinagem em Portugal. Como resultado conseguiu que:

e A Agriloja se tornasse num case study de sucesso

e Obtivesse um Crescimento para rede com multiplas lojas

e Criar em simultaneo o Grupo Agris com uma estrutura diversificada

e Obter um Crescimento sustentavel ao longo de 30 anos

o Constituir-se como uma referéncia no sector a nivel nacional.

Discussdo Rapida:

"Porque terd funcionado esta estratégia aparentemente mais arriscada?"

"Que fatores criticos de sucesso ndo eram evidentes na analise inicial?"
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Pontos a Destacar:

Tendéncia emergente de jardinagem urbana e classe

Timing de Mercado: L1
média crescente

Execucio: Implementagdo faseada, ndo "big bang"

Vantagem Informacional: Conhecimento profundo de produtos agricolas

Diferenciacio: C e . .
Especializacdo vs. grandes superficies generalistas

Complementaridade: B2C nio canibalizou B2B, criou sinergias

Pontos-Chave Para os Alunos anotarem:

1. Paradoxo da Validaciao em Crise
Nao existe metodologia perfeita para validar oportunidades sob pressao extrema. A arte
esta em:

o Identificar testes criticos de baixo custo

e Decidir com informagao suficiente (nao perfeita)

e Preservar opgdes de pivotagem

2. Concentracao de Risco ¢ Silenciosa
e Risco ndo se materializa até se materializar
o Sistemas de early warning sdo essenciais
e Diversificagdo ¢ seguro, ndo luxo

3. Integracao Vertical Bem-Sucedida Requer
e Compreensao profunda do mercado downstream
o Competéncias transferiveis significativas
e Timing de mercado favoravel
e (Capacidade de execucao disciplinada

4. Decisoes Rapidas # Decisoes Impulsivas
Eisenhardt demonstrou que decisdes rapidas em ambientes de alta velocidade
requerem:

e Miultiplas alternativas analisadas simultaneamente

e Conselheiros experientes

e Informagao em tempo real

e (Coragem para agir com incerteza

5. Transformacao vs. Preservacao
e Em crises profundas, preservar status quo pode ser mais arriscado que
transformar
o "Antifragilidade" (Taleb): sistemas que ganham com volatilidade
o As vezes, crise é a inica janela para mudanga radical

Tabela 5 — Pontos chave de gestdo de risco e incerteza
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6) FERRAMENTAS PRATICAS PARA TOMADA DE DECISAO
1. Decision Matrix Framework

Para aplicar ao caso:

s Opcao Opcao Opcao

Critério Peso 1: Reducio | 2: Diversificacdo | 3: Integracio
Probabilidade de 0
Sobrevivéncia (12 meses) 30% 8 6 >
Potencial de Crescimento 259 3 7 9
(5 anos)
Investimento Requerido 20% 9 5 3
Ahnhan}entp com 15% 3 3 4
Competéncias
Velocidade d~e 10% 9 6 5
Implementagao
Total Ponderado 100% 7.1 6.4 5.7

Tabela 6 — Decision Matrix Framework

Discussio:
e Opcao 1 "ganha" em scoring, mas Nunes escolheu Op¢ao 3

e Limites de andlise quantitativa: ndo captura timing de mercado, fatores

qualitativos

e Importancia de intui¢ao baseada em experiéncia (pattern recognition)

2. Real Options Framework

e Conceito: Decisdes estratégicas como opgdes financeiras - preservar

flexibilidade tem valor

Aplicacao ao Caso:
Staging Investments: Em vez de "big bang" (5 lojas simultaneas):

e Opcao Call: Abrir 1 loja piloto — direito (ndo obrigacdo) de expandir
e Valor da Aprendizagem: 6-12 meses de operacdo geram informacao critica

e Custo de Atraso: Potencial entrada de competidores

Switching Options:

¢ Manter operagdo B2B enquanto testa B2C
e Capacidade de reverter se B2C ndo funcionar

o Flexibilidade operacional tem valor financeiro

Tabela 7 — Real Options Framework
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7) SUGESTOES COMPLEMENTARES RECOMENDADAS (5 min.)

Leituras Essenciais:

1. Eisenhardt, K. M. (1989). "Making fast strategic decisions in high-velocity
environments." Academy of Management Journal, 32(3), 543-576.

2. Christensen, C. M., Raynor, M. E., & McDonald, R. (2015). "What is
disruptive innovation?" Harvard Business Review, 93(12), 44-53.

3. Slatter, S., Lovett, D., & Barlow, L. (2006). Leading Corporate Turnaround
(Cap. 1-3).

Leituras para Aprofundamento:

4. Ries, E. (2011). The Lean Startup (Cap. 5-7: Validated Learning).

5. Taleb, N. N. (2012). Antifragile (Prélogo e Livro I).

6. Porter, M. E. (1980). Competitive Strategy (Cap. 14: Vertical Integration).

Caso Comparativo

7. Gerstner, L. V. (2002). Who Says Elephants Can't Dance? - Turnaround da IBM
(paralelo interessante de transformacao radical).

Videos Recomendados (para partilhar ou usar em aula):
8. "How to make hard choices" - Ruth Chang (TED Talk, 15min)
o Sobre tomada de decisao quando ndo ha op¢ao objetivamente superior
9. "The single biggest reason why start-ups succeed" - Bill Gross (TED, 6min)
o Timing como fator critico (aplicavel a Agriloja)
10. "Embracing uncertainty" - Beau Lotto (TED, 17min)
o Como tomar decisdes com informacao incompleta

8) CONCLUSAO DAS TEACHING NOTES (5 min)
Este caso estudo oferece riqueza pedagogica rara: ¢ simultaneamente inspirador (David
vs. Golias, transformagdo contra todas as probabilidades) e analiticamente rigoroso
(permite aplicagao de multiplos frameworks teéricos).
A aula deverd terminar com a saliéncia de que nao existe decisao perfeita, apenas
decisdes bem fundamentadas e bem executadas. Carlos Nunes ndo tinha bola de cristal
- teve coragem, disciplina analitica, e capacidade de agir apesar da incerteza.

Essa ¢ a esséncia da lideranga estratégica.
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https://agris.pt/

https://www.agriloja.pt/pt/

https://eco.sapo.pt/2023/11/20/dono-da-agriloja-compra-rede-de-frutarias-com-60-lojas-
no-litoral-norte/

https://www.agroportal.pt/grupo-agris-uma-holding-com-raizes-na-terra/

https://negociosemportugal.sabado.pt/noticias/erupo-agris-uma-holding-com-raizes-na-
terra/?utm_source=sabado&utm_medium=native-ad&utm_term=noticias

https://www.jornaldenegocios.pt/mercados/detalhe/dono-da-agriloja-estreia-se-na-bolsa-
com-15-milhoes-em-obrigacoes-e-paga-spread-de-225
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ANEXOS
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ANEXO A
QUESTOES ADICIONAIS PARA DISCUSSAO

A.1 Questoes sobre Sinais de Alerta

Q: "Que sistemas de monitorizacio preventiva poderiam ter identificado o risco
mais cedo?"

Respostas Esperadas:

e Customer Concentration Index (% de revenue por cliente)

e Credit monitoring de clientes principais

e Payment terms trends (dilatacao = sinal de stress financeiro)
o Diversidade de pipeline comercial

e Analise de sensibilidade: "E se perdermos cliente X?"

Q: "A concentracao de 60% num cliente é sempre ma? Em que circunstancias
pode ser estratégia valida?"

Pontos a Explorar:

o Fase startup: concentragao pode ser necessaria para alcangar escala
e Contratos de longo prazo com garantias

e Clientes "ancora" em plataformas ou marketplaces

e Trade-off consciente: maior risco, maior margem

A.2 Questoes sobre Validacao de Mercado

Q: "Se tivessem apenas €10.000 e 2 semanas, como validariam a oportunidade
B2C?"

Ideias para Extrair:

o Landing page + Google Ads: testar interesse

e Pop-up temporario em mercado ou feira

e Parcerias com lojas existentes: corner dedicado

e Inquéritos estruturados a publico-alvo

e Andlise de concorréncia: visitas mystery shopping

Q: "Lean Startup defende 'Build-Measure-Learn'. Como aplicar quando nio ha
tempo para maultiplos loops?"

Discussio:
e Priorizar testes de hipoteses criticas (killer assumptions)
e Aprendizagem por proxy: benchmarking internacional

e "Concierge MVP": servir manualmente antes de automatizar
e Aceitar que alguma validagdo acontecera post-launch
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A.3 Questdes sobre Integracio Vertical

Q: "Por que tantas integracoes verticais falham? Que armadilhas especificas
Carlos Nunes deve evitar?"

Failure Modes Comuns:

Subestimac¢ao de Complexidade: Retalho parece simples, ndo ¢é
Canibalizac¢ao: Clientes B2B sentem-se ameagados

Diluicao de Foco: Management distrai-se do core business
Cultural Mismatch: Culturas B2B e B2C sdo muito diferentes
Capital Intensive: Investimento subestimado, runway insuficiente

Nk W=

Q: "Amazon comec¢ou B2C, integrou verticalmente para B2B (AWS). Apple
controla toda cadeia vertical. Que principios comuns explicam estes sucessos?"

Principios:

e Controlo da experiéncia cliente end-to-end

o Captura de dados e insights

e Margens superiores

o Diferenciacdo através de integragao

e Investimento massivo em competéncias complementares

A.4 Questoes sobre Lideranca e Decisiao

Q: "Carlos Nunes deve decidir sozinho ou envolver a equipa? Quais os trade-
offs?"

Analise:

o Decisao Autocratica: Mais rapida, responsabilidade clara, mas menor buy-in

e Decisao Participativa: Maior compromisso, diversidade de perspetivas, mas
mais lenta

e Contexto de Crise: Favorece decisao mais centralizada, mas com input
qualificado

Q: "Como comunicar decisdo de integracio vertical sem criar panico em
stakeholders?"

Storytelling Estratégico:

Enquadramento: "Nao estamos a abandonar B2B, estamos a complementa-lo"
Visao: "Tornar-nos lideres de mercado em solugdes agricolas"

Faseamento: "Abordagem cautelosa e testada"

Inclusio: "Papel critico de cada colaborador na transformagao"
Transparéncia: "Riscos sdo reais, mas risco de ina¢do ¢ maior"

Al e
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ANEXO B
FERRAMENTAS E TEMPLATES

B.1 Decision Scorecard Template (Para distribuir aos alunos):

MATRIZ DE DECISAO ESTRATEGICA

Opcao:

CRITERIOS DE AVALIACAO (1-10):

1. Viabilidade Financeira

- Investimento inicial requerido:

- Tempo até break-even:

- ROI esperado (5 anos):

2. Viabilidade Operacional

- Alinhamento com competéncias existentes:

- Complexidade de implementacao:

- Disponibilidade de talento necessario:

3. Viabilidade de Mercado

- Tamanho de mercado enderecgavel:

- Intensidade competitiva:

- Tendéncias favoraveis:

4. Gestio de Risco

- Reducdo de concentragdo:

- Reversibilidade da decisdo:

- Exposi¢do a novos riscos:

5. Alinhamento Estratégico

- Visdo de longo prazo:

- Sustentabilidade:

- Potencial de crescimento:

SCORE TOTAL: __ /50

PRINCIPAIS ASSUNCOES CRITICAS:

1.

2.

3.

TESTES DE VALIDACAO PRIORITARIOS:

1.

2.

3.
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ANEXO C: CONTEXTO ADICIONAL - PORTUGAL 1995
C.1 Contexto Macroeconomico (Para partilhar com alunos):
Portugal em 1995:

e 10 anos ap6s adesdo a CEE (1986)

o Fundos estruturais europeus a modernizar infraestruturas
e Crescimento econdmico consistente (anos 80-90)

e Preparacdo para Euro (critérios de Maastricht)

e (lasse média urbana em expansao

o Entrada de grandes cadeias de retalho internacional

Setor Agricola:

e Transicdo de agricultura tradicional para moderna
e Mecanizagdo crescente

o Especializagdo regional

e Crescimento de setor de distribuicao

o Emergéncia de jardinagem como hobby urbano

Contexto Competitivo:

o Retalho especializado: fragmentado, tradicional

e Grandes superficies: comecam a ter sec¢oes de jardinagem
e Auséncia de cadeias especializadas modernas

o Janela de oportunidade para first mover

C.2 Barreiras de Entrada em 1995

Discutir com alunos: Estas barreiras eram vantagem ou desvantagem para
Agriloja?

Capital: Investimento significativo em localiza¢des prime
Know-how: Gestao de retalho especializado rara
Fornecedores: Relagdes existentes sdo vantagem competitiva
Marca: Construgado de zero

Localizac¢ao: Escassez de espagos adequados

NhwDD =

Resposta: Barreiras sdo vantagem para first mover - protegem posicao apds entrada
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ANEXO D
CASO REAL - REVELACAO COMPLETA

D.1 Cronograma do que Realmente Aconteceu
Historia Real da Agritorres/Agriloja:

1995: Crise devido a faléncia de cliente principal (responsavel por maior % de
faturacdo)

Decisao: Criar Agriloja - primeira cadeia portuguesa de retalho especializado em
produtos agricolas e jardinagem

Implementacao:

o Primeira loja: localizacdo estratégica em zona de classe média

e Modelo: self-service, ampla variedade, atendimento especializado
o Diferenciacao: conhecimento técnico + conveniéncia moderna

o Faseamento: expansdo gradual apos validacdo modelo

Resultados:

e Curto prazo (1995-2000): Sobrevivéncia da empresa, crescimento Agriloja

e Médio prazo (2000-2010): Expansao para rede multi-loja, criagdo Grupo Agris

e Longo prazo (2010-2025): Consolidagdo como referéncia nacional,
diversificacao para segmentos relacionados

Fatores Criticos de Sucesso:

Timing: Captura de tendéncia emergente antes de competi¢ao
Execucao: Profissionalismo na implementacao de modelo retalho
Diferenciacao: Especializacdo vs. generalistas (grandes superficies)
Sinergia: B2C complementou (nao canibalizou) B2B

Lideranc¢a: Visao clara e persisténcia de Carlos Torres (nome real do
administrador)

Nk W=

D.2 Ligoes do Caso Real
O que o caso real nos ensina:

1. Transformacao radical pode salvar empresas: A op¢ao aparentemente mais
arriscada foi a mais bem-sucedida

2. Timing de mercado ¢ crucial: 1995 foi momento ideal - nem cedo nem tarde
demais

3. Competéncias transferiveis importam: Conhecimento de produto e
fornecedores eram vantagem significativa

4. Execucio > Estratégia: Melhor estratégia falha sem execugdo disciplinada

Paciéncia estratégica: Crescimento foi gradual, ndo explosivo -

sustentabilidade > velocidade

6. Complementaridade: Novo modelo ndo destruiu antigo, criou sinergias

e
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D.3 Comparaciao com Casos Internacionais

Jardilhand (Franca): Cadeia francesa que ja existia desde 1974, mas expansao em
Portugal s6 aconteceu anos 2000

B&Q / Leroy Merlin: Entraram em Portugal mais tarde, posicionamento mais
generalista DIY

Agriloja: Capturou nicho especializado antes de entrada de grandes players
internacionais
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