ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

Plano de negocios “Tesouros do Campo”

Jorge Manuel Esteves Ferreira

Projeto submetido como requisito parcial para obtencéo do grau de Mestre

em Gestao

Orientador:
Prof. Rui Ferreira, Mestre,
Assistente Convidado do Departamento de Finangas, ISCTE-IUL

Outubro 2016



ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

Plano de negocios “Tesouros do Campo”

Jorge Manuel Esteves Ferreira

Projeto submetido como requisito parcial para obtencédo do grau de Mestre

em Gestao

Orientador:
Prof. Rui Ferreira, Mestre,
Assistente Convidado do Departamento de Finangas, ISCTE-IUL

Outubro 2016



©1194434 SaA81s] |anuey abaor

..odun?) op so.unosay, sol1206au ap oue|d

e0o(qsi] 3p O1IB}ISI3AIUM 01N11ISU]

Jooyas ssauisng &y 31JSI







Plano de Negocios: Tesouros do Campo

\
);s\
£

/H.

\\\\ ‘

=
Tes

os do Campo

Para a Sandra e a Sara que tiveram paciéncia comigo e para

0 Zé e a Carla que me acompanharam nesta jornada.






Plano de Negdcios: Tesouros do Campo Faslirts 56 Lo

Resumo

O presente projeto consiste num Plano de Negocios para a empresa “Tesouros do Campo”,
uma empresa no ramo agroalimentar, que se pretende afirmar no mercado de empresas
agricolas através da exploragdo de recursos desaproveitados num pais “litoralizado”, e ao
mesmo tempo aproveitando as oportunidades politicas e de incentivo ao investimento, que
se abrem na atual conjuntura econémica (PESTE).

O principal objetivo do projeto prende-se na elaboracéo e avaliacdo econémica e financeira
do plano de negdcios e consequente andlise de viabilidade. Neste sentido, é efetuada uma
revisdo da literatura mais relevante nas areas da estratégia, da organizagdo das empresas, de
sistemas de custeio e das suas implicacdes para a atividade agricola.

Procede-se também ao estudo de questdes pertinentes para rentabilizacdo de recursos,
seguindo-se a realizagdo de uma analise de mercado onde sdo avaliadas as oportunidades e
ameacas paraa “Tesouros do Campo” € quais 0S seus pontos fortes e fracos (SWOT), o que
permite estudar a integracdo da empresa na sua envolvente.

Com base no levantamento de dados de mercado e respetivo estudo, é entdo delineada a
estratégia de desenvolvimento da “Tesouros do Campo” que contempla todo o processo de
formulacdo estratégica, desde a explicacdo do conceito de negécio a definicdo dos fatores
criticos de sucesso para o projeto.

Por fim, é definido com maior detalhe, um conjunto de politicas de implementacdo do
negdcio que, acompanhadas das respetivas estimativas de custos, fundamentardo a analise
de viabilidade econémica e financeira realizada, que afirmardo a “Tesouros do Campo”

como um projeto viavel.

Palavras-chave: Plano de negdcios; Agricultura sustentavel; Rentabilizacdo de terrenos
agricolas; Financiamento agricola; PME; Indicadores agricolas.

Classificagdo JEL:
M13 — Novas empresas; Startups
M21 — Economia empresarial.
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Abstract

This project consists of a Business Plan for the "Tesouros do Campo” Aug-food company,
which wants to make stand in the market of agricultural enterprises through the exploitation
of available resources in a country held back "shore driven™ and also taking advantage of the
political opportunities encouraging investment, which arise in the current economic situation
(PESTE).

The main objective of the project concerns the design and evaluation of the economic and
financial business plan and subsequent feasibility analysis. In this regard, a review is made
of relevant literature in the areas of strategy, organizational structure, costing systems and
their implications for agriculture.

It’s also conducted the study of questions relevant to maximize resources, followed by a
market analysis which assesses the strengths and weaknesses, opportunities and threats
(SWOT) to the "Tesouros do Campo”, allowing its effective integration in the environment.
Based on data survey from the market and its study, is then outlined the development strategy
of "Tesouros do Campo™ which covers the entire process of strategy formulation, from the
explanation of the concept of business definition to the critical success factors for the project.
Finally, is defined a set of policies to implement the business, which, accompanied by cost
estimates, will explain the analysis of economic and financial viability performed, and assert

"Tesouros do Campo” as a viable project.

Keywords: Business Plan, Sustainable Agriculture; Monetization of agricultural land,

agricultural finance, SMEs, agricultural indicators.

JEL Classification:
M13 - New Firms; Startups

M21 - Business Economics
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Sumario Executivo
Este projeto aborda o plano de negdcios da empresa “Tesouros do Campo LDA”
Obijetivos a atingir:

Estudo dos fatores que permitam identificar vantagens competitivas sustentaveis, uma vez

que as bolsas de terrenos disponiveis na Beira Alta tém areas bastante limitadas.

Identificacdo de produtos adequados as condi¢des da regido e as condicdes de exploragédo

maximizando o rendimento. Estudo da sua adequacéo aos mercados alvo.

Estudo de produtos alternativos que sejam adaptaveis as condicdes climatéricas e que

possam servir de diferenciacéo.
Anédlise de possiveis formas de diversificagéo.

Estudo dos recursos requeridos pelos produtos selecionados e de técnicas que permitam

minimizar os custos de producao.
Anaélise financeira e de rentabilidade.

Anélise da expansibilidade da empresa em cluster, capacitando o aproveitamento da
disponibilidade dos terrenos rurais resultante da morfologia da area.

Implementacdo de uma empresa sustentavel, com um plano de crescimento capaz de
rentabilizar e modernizar a agricultura da regido com técnicas de gestdo modernas,

explorando os recursos ai disponiveis.
Aproveitamento da mdo-de-obra local e promoc¢édo do mercado de trabalho.

Este tema ndo é um tema completamente original uma vez que ja existem varias PME’s
implementadas na area da agricultura. No entanto ndo se escapa a algum principio de

originalidade, uma vez que a envolvente assim o exige.

Este trabalho ndo foi de facil execucdo, visto que a agricultura ainda estd em

desenvolvimento em Portugal, e tecnicamente ndo ha muita informacéo disponivel.

Apesar de a agricultura estar muito difundida, esta assenta essencialmente em conhecimento

empirico, e a maior dificuldade foi encontrar informac&o estruturada e de facil acesso, que
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permitisse identificar a estrutura técnica e os fatores de producéo para o correto planeamento
da atividade agricola.

A informacdo técnica agricola, que ndo é base deste trabalho mas é primordial para a
elaboragcdo do orgamento, foi consultada em manuais de autores do Reino Unido e do
governo do Canada. Ha ja algumas obras nacionais que transcrevem a literatura estrangeira,
que podem ser consultadas na literatura dos cursos das academias agronémicas.
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1 Introducéo
O Plano de Negdcios que se apresenta, trata do trabalho elaborado por parte do promotor da
empresa Tesouros do Campo para a implementacdo da mesma. A empresa sera uma PME
de cariz familiar para exploracdo agricola de um terreno com uma area inicial de cerca de

4,5 hectares em Mangualde, distrito de Viseu.

Inicia-se com a apresentacdo do projeto e dos intentos do promotor, seguindo-se a
apresentacdo da elaboracdo técnica do préprio plano, a sua analise e finalmente as

conclusoes.

A elaboragdo técnica é assente na literatura. Os varios temas literarios abordados servem de
estrutura sobre a qual se vai trabalhar para a elaboracéo estratégica.

Inicia-se pela defini¢do da envolvente externa, incluindo das particularidades da industria e
dai parte-se para o estudo da melhor estratégia a adotar tendo em vista as condigdes

estruturais e organicas da empresa e 0 seu enquadramento na envolvente.

Seguidamente faz-se um plano de implementacdo da estratégia, mapeando a estratégia
escolhida as condicdes estruturais internas definindo um guia para a elaboracédo de politicas
e alinhamento dos recursos e capacidades disponiveis para levar a empresa a posi¢éo
estratégica escolhida.

Apos analise da envolvente, da dindmica tecnoldgica e dos recursos disponiveis, é proposta
a organizacao da empresa ao nivel das tarefas organicas necessarias para tornar a empresa
um sistema sustentavel e com vantagens competitivas que possam ser mantidas no futuro
com uma gestdo equilibrada e possam contribuir para a longevidade da empresa e dos seus

promotores enquanto gestores da mesma.

Para tal ser possivel e efetuado um plano de recursos e tarefas/atividades que garantam
assegurar que as necessidades dos seus clientes serdo atendidas com a qualidade desejavel,
€ (que a empresa consegue assegurar um projeto interno sustentavel, mantendo uma utilizacéo

racional desses mesmaos recursos.

Finalmente o orcamento que sustenta essa dindmica de atividades e recursos é elaborado

com projecao futura e analisado a nivel econémico e financeiro.
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1

A viabilidade do mesmo ¢é feita analisando uma série de indicadores econdémico-financeiros

para analisar a decisdo de investimento.
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2 Apresentacdo do Promotor e do Projeto Proposto

Do encontro do ditado “O segredo ¢ a alma do negdcio”, conjugando com as teorias
socioecondmicas de Fukuyama (1996), ficou claro para o autor durante o eMBA, que a
melhor maneira de ter sucesso profissional seria estar numa empresa em que este se

encontrasse no nucleo de confianga da estrutura de lideranga.

Associando esse facto ao facto de ser na familia que assenta 0 maior nucleo de confianca em

Portugal nasceu a ideia do langcamento desta empresa no nucleo familiar.

Tanto o autor como o seu irméo trabalham atualmente em estruturas em que ndo tém

preponderancia junto dos cargos de direcao.

H& no entanto caracteristicas que ddo tanto ao autor como ao seu irmao caracteristicas

técnicas que serdo um bom motor para a implementacdo do plano de negécios.

O autor ¢é dotado de conhecimentos em vaérias areas, sendo a sua formacdo base na area da

eletronica e telecomunicacdes, tendo sido complementada com um eMBA.

Tal vai permitir a gestdo do negdcio e o conhecimento necessario para a promocao de

automacao de muitas das atividades agricolas a desenvolver, diminuindo o custo de operacéo.

O irmdo do autor trabalha na loja do cidaddo no gabinete de empresas, conhecendo
perfeitamente os aspetos legais na implementagédo de empresas, tendo suportado a conducao
de varios processos de implementacdo de empresas, e conhecendo 0s protocolos e apoios

existentes.

A familia do autor ha trés geragdes atras vivia exclusivamente da agricultura, e apesar de ja
ndo ser praticada como atividade exclusiva de subsisténcia, ainda é praticada com alguma
intensidade para consumo proprio. Como tal n&o é alheio o conhecimento técnico da area
agricola. Adicionalmente existe localmente uma escola agraria que forma alunos em
provavel excedente, o que poderd ser uma fonte de méao-de-obra qualificada com custo

reduzido.

Adicionalmente existem muitas bolsas de terrenos ndo explorados na regido, o que se apraz

a um custo inicial de capital aceitavel para a possibilidade dos promotores.
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Apesar dos produtos agricolas serem considerados uma comodity, e por norma as comodities
ndo terem marcas associadas, foi proposito dos promotores criar uma empresa que
potenciasse a ambicdo da ideia desejada para a mesma. Foi nesse sentido que ap0s varias
fazes de auscultacdo e estudo de opinides sobre varios nomes propostos, surgiu a deciséo

pelo nome “Tesouros do Campo.”

O nome constitui ja um preldio para 0 que se quer que seja a visao e a missdo da empresa,

ao mesmo tempo que é uma ideia que potencialmente fomentara apelo no consumidor:

e S0 uma mais-valia e apeteciveis para quem compra (Tesouro)

e Produzidos nos Campos portugueses.

Apdbs a prospecdo de varios terrenos no distrito de Viseu, 0s promotores optaram por um

terreno no concelho de Mangualde que traduziu a melhor relacao qualidade preco.

E um terreno de 17 hectares, com 4,5 hectares cultivaveis, servido por um regato, uma charca,

um acude e um poco.

Visto que a area de cultivo é relativamente pequena, dificilmente se conseguirdo ganhos de

escala, o que permitiria reduzir os custos de producdo e competir pelo custo.

A primeira opcdo passou por escolher implementar a producdo de produtos biol6gicos
focando-se em 3 culturas que requerem mao-de-obra intensiva, e como tal estariam sujeitas

a pouca mecanizagdo pela concorréncia.

Ao optar por culturas horticolas e frutos vermelhos também se estaria a aumentar a vantagem

competitiva da existéncia de muita abundancia de agua requerida por essas culturas.
O projeto foi inicialmente dividido nas seguintes areas:

e Producéo ao ar livre:
e Horticolas: 1,46 ha
e Frutos vermelhos: 1,05 ha
e Ervasaromaticas: 0,77 ha
e Avreade estufas

e Horticolas; 2000 m?
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Area Perimetro

id | Nome NIF Tipo (m2) (m)

1| Armazém central 510428665 400|1022.96 |128.23
2 | Estufa principal 510428665 | ESTUFA | 2012.94 |180.84
3| Charca 510428665 104|218.88 |55.51
4 | Agude 510428665 | ACUDE |1015.13 |153.79
5| Telheiro 510428665 403 (150.78 |49.3

6 | Casebre redondo 510428665 403 |50.41 25.89
7 | Casebre 2 510428665 403 |31.73 22.57
8| Pogo 510428665 101|40.62 23.13
9 | Horticolas 510428665 600|7312.76 |489.07
10 | Horticolas 510428665 600|9752.95 |485.5
11 | Frutos Vermelhos | 510428665 600 |10324.91|493.42
12 | Horticolas 510428665 600|704.91 |149.93
13 | Casebre 3 510428665 403 | 74.67 34.68
14 | Escritério/Armazém | 510428665 401(112.84 |45.16
15 | Horticolas 510428665 600 |6321.24 |369.5
16 | Prod.Cogumelos 510428665 403(101.44 |39.34

Tabela 1 Poligonos de investimento definidos (Fonte: Autor)

Figura 1 Vista aérea dos poligonos de investimento (Fonte: Autor)
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No entanto, apds a analise estratégica, optou-se pela producdo de Pistachos, visto que a
envolvente e as 5 forcas da industria levam a que esta cultura permita uma posi¢cdo
estratégica mais adequada a conjuntura estrutural da empresa.
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3 Revisao da Literatura

3.1 Estratégia

3.1.1 Perspetiva Historica da Estratégia
E dificil situar no tempo qual a origem especifica do conceito da estratégia. Uma das mais
antigas obras referidas na area da estratégia trata-se da obra A Arte da Guerra atribuida a
Sun Tzu, que se trata de uma obra de estratégia militar do século IV AC. Foi essencialmente
no dominio militar que foram sendo produzidas varias obras que eram normalmente escritas
por estrategas militares no ambito de idealizar a forma de ter vantagem sobre o inimigo no

campo de batalha e fora dela, levando a vitéria ou minimizacéo de perdas.

Foram varios os autores que entretanto se debrucaram sobre o tema, num grupo que foi
designado por escolas de pensadores estratégicos, sendo que um dos autores se destaca,

Mintzberg, ao propor 10 escolas do pensamento estratégico.

José Crespo de Carvalho e José Cruz Filipe (2008) propdem a divisdo em 8 escolas: Escola
do Design; Escola do Planeamento; Escola do Posicionamento; Escola Empreendedora;

Escola do conhecimento; Escola do Poder; Escola dos Recursos e a Escola Ambiental.

Cada uma destas escolas foi abordada e desenvolvida por varios autores e apresentam varias
caracteristicas que se coadunam a um proposito especifico no @mbito das organizagdes que

as implementam.

3.1.2 Michael Porter e a analise competitiva
Michael Porter (1980) apresenta-nos um roteiro para a analise da industria e
simultaneamente um guia para a escolha do posicionamento estratégico. Comeca por nos
apresentar o enquadramento dos fatores determinantes para analise da industria. Apresenta
a Industria como um conjunto de atores que interagem entre si, numa légica competitiva em
que tentam maximizar o potencial de atingimento dos seus objetivos, quer seja em termos
de quota de mercado, de rentabilidade, ou de outros objetivos socioecondmicos de
importancia para essas entidades. Essas interac6es resultam em forcas e fluxos que tendem
a fazer com que exista uma posi¢do Otima para uma empresa se posicionar dadas as suas

condigdes internas. As origens dessas forgas sdo categorizadas em 5 fontes em especial. Os
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potenciais entrantes, os fornecedores, os clientes, os produtos substitutos, e 0s competidores

na inddstria.

Para cada uma dessas forcas existe uma série de caracteristicas que aumentam ou diminuem
a capacidade de executar os seus intentos, variando dessa forma a intensidade da forca que

representam.

POTENCIAIS ENTRANTES

Ameaca de novos
entrantes

COMPETIDORES NA

Poder negocial dos INDUSTRIA Pc_)der negocial dos
clientes

fornecedores
FORNCECEDORES ——| CLIENTES

Rivalidade entre as
firmas existentes

Ameaca dos produtos
e servigos substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 2 As 5 forcas de Porter

(Fonte: Adaptado de Porter, Michael E. (1980). Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries
and Competitors. Free Press, N.Y.)

3.1.2.1 As 5 forgas de Porter

3.1.2.1.1 Ameaca de novos entrantes
Os novos entrantes, trazem capacidade adicional a industria, diluicdo de market share
potencial, diluicdo de precos por aumento de oferta e melhoria da posicao dos fornecedores.
A ameaca principal dos novos entrantes, depende em essencial das barreiras da industria e

da reagdo potencial dos competidores existentes as novas entradas.

Barreiras a entrada

e Economias de escala.

e Diferenciagéo do produto.

o Necessidades de capital.

e Custos de reposicionamento.

e Acesso aos canais de distribuicao.
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e Vantagens Competitivas

independentes da escala.

¢ Politicas governamentais.

Tabela 2 Barreiras a entrada

(Fonte: Michael Porter (1980))

3.1.2.1.2 Intensidade da rivalidade entre concorrentes

A concorréncia entre as empresas estabelecidas ocorre porque um ou mais concorrentes

sentem a pressdo ou identificam oportunidades de melhorar a sua posi¢do concorrencial. As

taticas mais usuais de competicdo centram-se em batalhas de precos; campanhas de

marketing; introducdo de produtos; melhoria dos servigos ao cliente, ou das garantias.

Fatores estruturais que aumentam a competicdo

Concorrentes numerosos de igual dimens&o.

Crescimento lento da Industria.

Custos fixos ou de armazenamento elevados.

Falta de diferenciacdo ou de custos de

mudanca de fornecedor.

Capacidade  aumentada em  grandes
incrementos (para ganhos em economias de

escala)

Diversidade dos concorrentes.

Apostas estratégicas elevadas.

Barreiras altas a saida

Tabela 3 Fatores estruturais que aumentam a competicao

(Fonte: Michael Porter (1980))

As altas barreiras a saida podem fazer com que a empresa se mantenha em jogo, apesar de

muitas vezes se encontrar jA& numa posicdo precaria, podendo levar a situacbes de

concorréncia abaixo do limiar de rentabilidade, que deterioram a posigéo da industria.

Barreiras a saida

Ativos especializados.

Custos fixos de saida.
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e Inter-relacionamentos estratégicos.

e Barreiras emocionais

e Restricdes sociais ou governamentais

Tabela 4 Barreiras a saida

(Fonte: Michael Porter (1980))

Os fatores que influenciam a rivalidade competitiva mudam com a evolugédo da industria e
como tal é preciso que haja um foco constante para reagir a essas mudanc¢as de modo a

manter a empresa numa boa posi¢do competitiva.

Porter diz-nos que a rentabilidade de uma inddstria pode ser relacionada com as suas
barreiras & entrada e a saida. E facil de compreender que & maior dificuldade em transpor as
barreiras corresponde um maior risco para 0S empresarios, risco esse que sé sera assumido

se for repercutido nos respetivos ganhos potenciais.

Barreiras a saida

Baixas Altas
Ganhos Ganhos
m - -
< € | baixose baixos e
LT [/ |estaveis arriscados
=
% < Ganhos Ganhos altos
@ @ |altose e arriscados
[l ’ .
< | estaveis

Tabela 5 Barreiras e Rentabilidade

(Fonte: Michael Porter (1980))

3.1.2.1.3 A pressao dos substitutos
Todas as empresas concorrem no mesmo tabuleiro, e num mercado em movimento, 0s
clientes procuram os produtos que lhes possam satisfazer as necessidades técnicas e
sensoriais. Na préatica os clientes estdo dispostos a pagar um prec¢o até um limite, ap6s o qual
procuram alternativas que satisfacam as mesmas necessidades. H& portanto um equilibrio
entre o que o cliente estd disposto a pagar e as necessidades que sdo cobertas por um dado
produto. Todos os produtos que satisfacam as necessidades valorizadas pelo consumidor,
séo desta forma concorrentes entre si, e exercem pressao sobre a elasticidade do preco dos

demais.

10
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H& um risco acrescido vindo dos produtos substitutos quando 0s mesmos acarretam
vantagens originarias em saltos tecnoldgicos, que a empresa pode ndo conseguir seguir, por
limitacOes estruturais internas. Esse risco é mais acrescido quando a industria apostou

estruturalmente em altos custos fixos necessarios para promover economias de escala.

3.1.2.1.4 O poder negocial dos clientes
Os clientes competem com a inddstria, forcando uma baixa de precos, regateando por
melhoria de qualidade ou mais servicos, ou colocando as empresas concorrentes umas contra

as outras, tudo isto a custa da rentabilidade da indUstria.

Fatores que identificam o poder de um grupo de clientes

e E concentrado ou compra grandes volumes relativamente as

vendas do produtor.

e O produto que compra da indUstria representa uma fracao

significativa dos seus custos ou compras.

e Enfrenta poucos custos de mudanca.

e Tem baixos lucros.

e Representa uma ameaca Séria de integracao.

e O produto da industria ndo é importante para a qualidade
dos produtos ou servicos do cliente.

e O cliente tem plena informacéo.

Tabela 6 O poder dos grupos de clientes

(Fonte: Michael Porter (1980))

3.1.2.1.5 O poder negocial dos fornecedores
O poder dos fornecedores advém da ameaca do aumento do preco ou diminuicdo da
qualidade. Fornecedores poderosos podem minimizar a rentabilidade de uma industria

incapaz de recuperar 0 aumento de custos nos Seus proprios pregos.

As condigdes que representam o poder dos fornecedores sdo em certa medida inversas as do

poder dos clientes.

Fatores que identificam o poder de um grupo de fornecedores

e E dominada por poucas empresas e é mais concentrada do

que a industria a que vende.

11
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usados pela industria.

e N&o tem que concorrer com outros produtos substitutos

fornecedores.

e A indlstria ndo € um cliente importante do grupo de

e O produto dos fornecedores ¢ um fator de producdo
importante para o negocio do cliente.

custos de mudanca.

e Os produtos dos fornecedores sdo diferenciados ou tém

de integracdo a jusante.

e Os grupos de produtores constituem uma ameaga credivel

Tabela 7 O poder dos grupos de fornecedores

(Fonte: Michael Porter (1980))

3.1.2.1.6 O poder governativo como forca na industria.

O governo pode ter impacto na inddstria sobre véarios aspetos. Pode ser comprador, ou

fornecedor, estabelecer politicas que afetam a posicao da industria através de regulamentos,

subsidios ou outros meios, terem impacto nas barreiras a entrada, ou influenciar o

crescimento da industria através de regulacdes que afetem a estrutura de custos.

Porter considera que € mais claro considerar os impactos das forgcas governamentais nos 5

fatores anteriores do que considerar 0 governo como uma forca em si, sendo no entanto um

ator que podera ser influenciado como parte da execucdo estratégica.

3.1.2.2 Estratégias competitivas

Porter identifica 3 estratégias competitivas nas quais uma empresa pode competir:

Custo

alvo

Diferenciagdo

alvo
estreito | alargado

Mercado | Mercado

Focalizagao

Tabela 8 Estratégias genéricas de Porter

(Fonte: Michael Porter (1980))

Raramente uma empresa podera competir fora de uma destas trés estratégias.

12
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3.1.2.2.1 Custo
A competicdo por custo, leva ao aproveitamento de economias de escala, que aparecem
quando se produz em grandes volumes. Isso permite uma diluicdo dos custos fixos que
advém dos fatores de producdo, como 0s custos com maquinaria, edificios, ou fungdes de
suporte. Ter uma escala grande ndo é o suficiente para conseguir reduzir os custos. E
necessario que a empresa consiga ser eficiente internamente de maneira a otimizar os
processos internos que resultam na sua capacidade de produgéo, e a0 mesmo tempo manter
a sua capacidade produtiva no limite. A empresa que o0 conseguir, conseguira produzir pelo
preco mais baixo e como tal ganhar Market Share. A aquisicdo de nova capacidade
representa por norma um custo elevado, visto ser necessario investir capital para os
acréscimos de producdo. Agregado ao maior volume a que corresponde um maior Market
Share, os canais de distribuicdo tém uma importancia acrescida para as empresas que
concorrem por custo. E por isso que os servicos fornecidos na distribuicdo podem ser vistos
como forma de melhoria ou extensdo ao produto e do valor percebido pelos clientes,

aumentando simultaneamente os custos de mudanca para os clientes.

As empresas que competem por custo tém por norma barreiras a entrada que fazem com que
0s novos entrantes tenham que despender de grandes quantidades de capital para alavancar
a capacidade produtiva e a rede de distribuicdo necessaria para serem competitivos na

industria.

Competéncias e recursos Requisitos organizacionais

Investimento sustentado e acesso a | Controlo apertado de custos.
capital.

Capacidades de engenharia de processos. | Relatérios  detalhados  para

controlo.
Supervisdo intensiva do trabalho. Organizacdo e responsabilidades
estruturadas.
Produtos  desenhados para  facil | Incentivos baseados no
fabricacéo. atingimento de objetivos

quantitativos.

Sistemas de distribuicdo de baixo custo.

Tabela 9 Requisitos para atingir uma estratégia de baixo custo

(Fonte: Michael Porter (1980))

13
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3.1.2.2.2 Diferenciacdo
A diferenciacdo traduz-se na capacidade de produzir produtos e servicos que tém
componentes que ndo sejam facilmente imitaveis. Podem ser estas vantagens tecnologicas
ou componentes de servico Unicos. Normalmente os fatores produtivos requeridos exigem
investimento em R&D, técnicos com grandes competéncias/mestres artesdes, ou outros
componentes que garantam uma qualidade acima da média. O cliente destas empresas esta

disposto a pagar um valor premium por um produto acessivel a poucos.

As condic¢des produtivas deste tipo de industria tornam dificil a implementacdo de uma
producdo em massa. Pela necessidade de os produtos serem muitas vezes customizados, 0
processo produtivo é dificil de ser implementado em escala. A natureza elitista da compra,
também evita que seja facil ter um grupo de clientes muito alargado, pelo qual se banalizaria

o direito de exclusividade associado ao mais elevado prego.

Competéncias e recursos Requisitos organizacionais

Boas habilidades de marketing. Boa coordenacdo entre as funcdes
de R&D, desenvolvimento de

produto e marketing.

Engenharia de produto. Medidas e incentivos subjetivos, em

vez de quantitativos.

Talento criativo. Incentivo para atrair recursos
talentosos, cientistas e pessoas

criativas.

Boa capacidade de investigacéo.

Reputacéo corporativa para qualidade
ou lideranca tecnologica.

Longa tradicdo na inddstria ou
combinacdo de talentos vindos de

outros negadcios.

Grande cooperagdo dos canais de

distribuic&o.

Tabela 10 Requisitos para atingir uma estratégia de diferenciacao

(Fonte: Michael Porter (1980))

14
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3.1.2.2.3 Focalizacao
Ao contrério da diferenciacdo e da estratégia de baixo custo que se focam no mercado como
um todo, a focalizacdo difere das mesmas no sentido em que se foca em servir um
determinado grupo de clientes, segmento de produto ou mercado geogréafico. O objetivo é
servir muito bem esse grupo de focus, e todas as politicas e processos se centram em atingir

esse objetivo.

Apesar de a empresa ndo atingir a lideranca de custo ou de diferenciacdo na industria como

um todo, pode atingir um ou ambos objetivos no seu grupo alvo.

3.1.2.2.4 Stuck in the middle
Uma empresa com pouco capital que ndo consiga jogar no recinto do baixo custo, ou sem
capacidades distintivas que Ihe permitam a diferenciacdo habilita-se a concorrer numa
posicao debilitada que podera refletir-se num baixo retorno, ou na necessidade de acumular
perdas para conseguir manter-se no mercado, ou pelo contrario ser incapaz de ganhar um
valor premium pela incapacidade de apresentar produtos diferenciados. Uma empresa nesta
posicao estd por norma habilitada a falhar, a ndo ser que consiga operar uma movimentagao

estratégica para um dos 3 grupos estratégicos de referéncia.

3.1.2.3 Anadlise estrutural da industria
Porter defende que devido as caracteristicas naturais da industria se formam grupos
estratégicos que representam empresas com as mesmas caracteristicas dentro da industria.
Tém a mesma dimensdo, compram aos mesmos grupos de fornecedores, tém acesso

semelhante ao capital, ttm o mesmo tipo de distribuicdo, entre outras.

Dimensdes estratégicas de uma industria

e Especializacéo.

e Identificacdo da marca. (marca branca/distintiva)

e Push vs Pull. (esforco de marketing)

e Selecdo do canal de distribuicéo.

e Qualidade do produto.

e Lideranca tecnologica.

e Integracdo vertical.

e Posicdo de custo.

e Servico.

15



Plano de Negdcios: Tesouros do Campo oot G

e Politica de precos.

e Alavancagem financeira.

e Relacdo corporativa.

e Relagdo governamental

Tabela 11 Dimensdes dos grupos estratégicos de Porter

(Fonte: Michael Porter (1980))

Quanto maior o nimero de empresas que partilha de dimensdes estratégicas chave para servir

um dado segmento, maior serd a competicdo e mais diluido sera o potencial retorno.

Nem todas as empresas podem estar nos grupos estratégicos que garantem mais rentabilidade.
As barreiras de entradas caracteristicas de um dado grupo que partilha um determinado grupo
de dimensdes estratégicas, constituem também barreiras de mobilidade para empresas

pertencentes a outros grupos de dimenses estratégicas.

Dessa forma as barreiras de mobilidade afetam ndo s6 as empresas que se querem

reposicionar, mas também as empresas que queiram entrar na industria.

As barreiras de mobilidade associadas as dimensdes estratégicas de um dado grupo
estratégico podem traduzir-se em fatores a considerar na analise SWOT para uma dada
empresa, comparando as suas condicdes internas com as condi¢des necessarias para entrar

nesse grupo estratégico.

3.1.3 A perspetiva de Anthony sobre o Sistema Empresarial

Anthony (2007), divide o sistema empresarial em 3 sistemas distintos: O sistema que define
a estratégia da organizacdo, o sistema que define como a estratégia serd implementada pela

gestdo, e o sistema que define como as tarefas técnicas serdo implementadas e controladas.

Sistema de gestdo da estratégia: Anthony define-o como um sistema mais ou menos
desregulado que analisa a envolvente da empresa e traga um mapa de intengdes estratégicas
que define o foco e os objetivos da empresa. Este sistema tem que ser periodicamente revisto
uma vez que a envolvente esta em constante mutacéo e a empresa necessita de alinhar o seu

rumo em acordo as mudangas essencialmente externas.
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Sistema de controlo para a gestao: Neste tema, Anthony refere que o controlo de gestdo
deve ser usado para alinhar a acdo dos gestores com a estratégia escolhida para a empresa.
Um dos tdpicos a que Anthony da grande importancia € o alinhamento dos objetivos pessoais
dos gestores com 0s objetivos estratégicos da organizacdo. Segundo Anthony este

alinhamento € tdo importante que pde em risco o atingimento da estratégia definida.

Neste topico temos também a defini¢do da interacdo entre os varios sectores da empresa com
a definicdo dos centros de responsabilidade. Servem o0s mesmos para delegar
responsabilidades e descentralizar a organizagdo. Sendo a gestdo delegada a um gestor mais
préximo das tarefas da empresa, é possivel uma melhor adaptacdo dos meios da empresa as
necessidades dos processos operativos. Anthony define varios tipos de centros de
responsabilidade: Centros de Custos, Centros de Proveitos, Centros de Investimentos e
Centros de Resultados. Cada centro tem as suas proprias especificidades, sendo que nao
havendo essa separacao por centros, toda a empresa acaba por ser um Centro de Resultados
gerido pela Administracdo. Especificamente no que toca ao Centro de Resultados, Anthony
define que para que 0 mesmo possa ser criado necessitam de se verificar duas pré-condicdes:
O gestor tem que ter liberdade de implementar estratégias que Ihe permitam ter melhorias
de resultados, e tem que poder optar ente comprar e vender livremente ao mercado ou
internamente a empresa. No caso de existirem centros de resultados é necessario estabelecer
precos de transferéncia internos (PTI). As politicas que regulam o estabelecimento de PTI
deverdo ser coadunadas com a estratégia geral da organizacdo, para que um gestor de um
centro de resultados ndo implemente estratégias que possam diminuir a valorizacdo dos
outros centros de responsabilidade. Refere também o uso de Balanced Scorecards como uma
forma de alinhar os objetivos financeiros e ndo financeiros e a estratégia da organizacéo,
garantindo deste modo que ha uma adequada avaliacdo do trabalho do gestor, e um
condicionamento do mesmo na execucdo estratégica de acordo com o0s interesses da

organizacao.

Sistema de controlo da tarefa: Neste sistema Anthony refere que o nivel da tarefa é o que
requer um controlo mais simples, visto que o resultado da tarefa tem medicao direta, sendo
algumas tarefas automatizadas e outras, tarefas manuais, mas cujo resultado € resultante das
atividades definidas e necessarias para o processo que leva ao atingimento dos objetivos

estratégicos.
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3.1.4 Kaplan e Norton e a implementacdo da estratégia

Kaplan e Norton (2008) também apresentam um roteiro de implementacao estratégica. Nesta
abordagem propde que a analise estratégica efetuada, resulte num plano de temas
estratégicos. Estes devem ser alinhados em programas em varias areas que resultem num
roteiro que torne a implementacdo estratégica num conjunto de processos em que leve a
empresa a conseguir ter sucesso na implementacdo da sua visdo. PropGem que para cada
tema estratégico sejam criados uma série de objetivos ambiciosos BHAG (Big Hairy
Audacious Goals). S6 com objetivos ambiciosos as unidades operacionais se sentirdo
desafiadas. De contrario, podem simplesmente prosseguir sem grande empenho na

implementacao da estratégia escolhida e trabalhar unicamente para manter o Status Quo.

Referem também que nédo é possivel mudar/melhorar, sem ser possivel medir, e como tal
sugerem medidas para esses mesmos objetivos, com targets especificos, que deverdo ser
usados para avaliar o desempenho das vérias unidades que terdo que implementar os
respetivos temas estratégicos. Na prética trata-se do processo de implementar um Balanced

Score Card ao servic¢o da estratégia.

Tal como todos os outros autores, também Kaplan e Norton focam a necessidade de
comunicar a toda a organizacao a nova opcao estratégica e a contribuicdo que € esperada de
cada individuo para atingir os resultados. Esta contribuicdo devera ser reforcada pelos

valores que devem estar em consonancia com a estratégia escolhida.

3.1.5 A definicao estratégica segundo Thomas Wheelen e David Hunger

Thomas Wheelen e David Hunger (2008) apresentam a sua obra como fazendo parta da

escola do planeamento.

Ha varios outros autores que abordam a escola do planeamento mas talvez Wheelen e Hunger

sejam dos autores mais bem-sucedidos sendo que o seu livro vai ji na 13?2 edicdo.
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Talvez o seu sucesso se deva a estrutura da obra que identifica todos os passos desde a
definicdo da estratégia, a sua implementacdo, controlo e verificacdo, apresentado pelo
caminho as varias ferramentas estratégicas disponiveis atualmente, a maneira correta de as
usar, e vantagens e limitacdes de cada uma delas. Podemos referir desde a andlise da
envolvente com a andlise PESTE(L) e a andlise da industria com as 5 forcas de Porter, a
anélise SWOT resultante da decomposic¢do da andlise interna e externa, a BCG, o Balanced

Score Card, entre muitas outras ferramentas.

No final da analise da envolvente, da empresa e do seu posicionamento na envolvente
apresentam uma metodologia para identificar em primeiro lugar quais nichos em que se

pretende concorrer.

Primeiramente ordenam-se os fatores da analise SWOT. Dos fatores internos e externos e
usando as listas usadas na andlise das forcas de Porter, quantificam-se os fatores que sdo
mais relevantes em termos de vantagens ou desvantagens competitivas, formando uma lista
sumario dos fatores estratégicos que podem levar a identificagdo de um nicho em que a

empresa tenha mais probabilidades de servir melhor os clientes que as concorrentes.

Em alternativa é sugerida a construcdo de uma matriz de TOWS. Identificados os recursos e
atividades da empresa que sdo vantagens competitivas, por serem Unicas ou por serem de
dificil reproducdo pela concorréncia, e opgdes estratégicas que podem resultar de usar as
forcas da empresa para capitalizar as oportunidades ou evitar as ameacas, ou atuar sobre as
fraquezas de maneira que as ameacas ndo se concretizem ou possam ser aproveitadas as

oportunidades.

Apresentam ainda a analise competitiva de Porter que permite a definicdo da estratégia
competitiva e onde referem opc¢des de competicdo por diferenciacdo e por custo, sendo
possivel para as duas optar pela focalizacdo num mercado alvo, Apresentam o conceito de
hipercompetitividade de D' Aveni, que trata-se das empresas que competem consigo proprias
lancando novos produtos que vao ocupar o mercado dos seus produtos mais antigos de
maneira a evitar que a concorréncia tenha a possibilidade de se aproximar, referem a BCG
que fazer analise de portfdlio e ajuda a decidir sobre estratégias de foco sobre produtos e
mercados, e 0 Business Screen da GE que permite contrapor a atratividade da indUstria com

a posicao competitiva.

19



Plano de Negdcios: Tesouros do Campo Faslirts 56 Lo

Hé& algumas opgdes estratégicas que ndo sdo apresentadas por Wheelen e Hunger como o
conceito de Blue Ocean de W. Chan Kim e Renée Mauborgne (2005), em que as empresas
em vez de competirem com as demais criam um novo mercado com produtos que satisfazem
necessidades do cliente nunca antes identificadas e que sdo um salto de valor para um novo
mercado nunca antes explorado. Obviamente uma vez identificado o novo mercado é
necessario manter as vantagens competitivas com as reformulagdes estratégicas permanentes

tal como apresentadas até aqui, uma vez que o isolamento nessa praia sera sol de pouca dura.

Apds a decisao estratégica ser tomada, é necessario verificar se a empresa necessita de ser
adaptada a nivel interno de modo a focar-se nas vantagens competitivas. Para tal mencionam
a anélise da cadeia de valor de Porter, e a aposta nos processos e atividades que garantem a
vantagem competitiva. Tal como Porter, referem a possibilidade de integracéo na cadeia de
valor (vertical ou horizontal) caso tal se traduza numa vantagem competitiva, e na
desintegracdo em caso contrario, com a possibilidade de integrar fornecedores no seu
processo da cadeia de valor, e a necessidade de considerar os impactos que tal terd na
implementacdo estratégica. Uma regra de ouro € que todos os processos e atividades que
garantem a vantagem competitiva devem ser mantidos internamente, e se possivel secretos,

para ndo serem copiados pelos potenciais concorrentes.

A andlise da cadeia de valor podera levar a reformulacao estratégica, levando a concentrar a
empresa de maneira a poder tirar partido de cenarios de sinergia entre unidades de negdcio,
que possam levar por exemplo a ganhos de escala, ou reducéo de recursos na produgéo.
Sendo que os ganhos de escala se refletem em diminui¢Ges de 20% de custo por cada
duplicacdo de volume apresentam a integracdo horizontal como uma possivel estratégia de

competicdo pelo custo.

Apresentam também um processo para verificar se 0 caminho que se desenhou pode
eventualmente levar ao sucesso, passando pela simula¢do do cenério estratégico, e a teoria

de jogos, até a elaboracdo orcamental e previsdo de resultados.

Finalmente referem o processo de transformacdo da estratégia e as varias abordagens para a
mesma. O processo de transformacao estratégica tera que se refletir em todas as unidades de
negdcio, na adaptacdo de valores coincidentes com a estratégia por toda a empresa, na
definicdo de objetivos para as varias unidades de negocio em conformidade com os objetivos

estratégicos e na adaptacao dos processos utilizados, propondo uma matriz de transformacao
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de tarefas (Matrix of Change) que permitird substituir tarefas antigas pelas novas tarefas

necessarias a nivel operacional.

Finalmente apresentam as formas de verificar se o processo de transformacdo estratégico,

foram eficazes e como podera ser avaliada a performance da nova estrutura organizacional.

Simplificando podemos dizer que o processo proposto por Wheelen e Hunger sdo resumidos
por José Crespo de Carvalho e José Cruz Filipe. A empresa tem que saber responder a estas
3 perguntas: Onde Estamos? Para onde queremos ir? Como podemos assegurar que

chegamos ao destino?

Apresenta-se abaixo esquematicamente o processo proposto por Wheelen e Hunger, que €
um processo que vai sendo realimentado pelo caminho, na procura de encontrar a melhor

estratégia que garanta sempre a sustentabilidade das vantagens competitivas da empresa.
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Aprendizagem com a experiencia: Fazer corre¢es de acordo com as necessidades
Figura 3 Processo de Gestao Estratégica de Wheelen e Hunger

(Fonte: adaptado de Thomas L. Wheelen, J. David Hunger (2012). Strategic Management and Business
Policy 13th Ed, Pearson Education, Inc)
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3.2 Agricultura

3.2.1 Ociclo de vida das Plantas e as praticas agricolas
Adams (2012) apresenta-nos ao longo do seu livro uma viséo do ciclo de vida das plantas, e
liga esse ciclo de vida as necessidades de atuacdo para a otimizacao de um sistema produtivo.

Apesar do seu enfoque ser a horticultura, a informacao € aplicavel a agricultura no seu todo.

Almeida (2006) também nos apresenta uma perspetiva das condi¢des edafoclimaticas a

considerar e das tecnologias de producao necessarias para um leque de culturas horticolas.

3.2.2 Reproducao
As plantas podem ser reproduzidas a partir das sementes, ou por reproducdo vegetativa. A
reproducdo vegetativa é mais facil para algumas espécies, ndo sendo viavel para muitas

outras, pelo que vou focar a reproducdo por sementes.

3.2.3 Lavoura
Para iniciar as culturas é necessario preparar os terrenos para garantir as condi¢des no solo
necessarias para o correto desenvolvimento das plantas. E preciso acautelar a presenca de
micro e macro nutrientes em quantidades adequadas para as necessidades da cultura em
especifico, os niveis de ph do solo, a textura correta que garanta os niveis de oxigénio no

sistema de raizes, e garantir que o solo esta livre de infestantes de origem vegetal e animal.

Garantidas as condi¢cdes necessarias a cultura, as sementes sdo colocadas na terra a uma

profundidade adequada.

Apdbs um periodo de dorméncia, que depende de espécie para espécie, e havendo condicdes
apropriadas de humidade, as sementes comecam a germinar, aparecendo as raizes e as
primeiras folhas. Apds as primeiras folhas sairem da terra, inicia o processo de fotossintese

que ira fornecer nutrientes em substitui¢cdo dos nutrientes armazenados na semente.

3.2.4 Endurecimento
Na primeira fase de vida a planta é fragil e precisa de condicdes de solo apropriadas, como
nutrientes, textura, humidade, etc. Também precisa de 6timas condic¢Ges de temperatura e de
protecdo dos potenciais infestantes (flora ou fauna) para garantir uma boa probabilidade de
sobrevivéncia. E comum as sementes serem plantadas em ambientes mais controlados, como

estufas, e so apds terem alguma dimens&o serem transplantadas para a sua localizacao final.
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3.2.5 Crescimento
A planta desenvolve-se usando os subprodutos da fotossintese para produzir nova massa
vegetal. Para que a fotossintese ocorra, € necessario agua, temperatura adequada, luz e
didxido de carbono. Ha 3 processos que fazem com que a agua chegue as folhas. A pressao
na raiz (forcas osmoticas) fazem a raiz absorver agua incluindo micro e macro nutrientes, a
acdo capilar eleva a agua alguns centimetros no sistema de raizes, e finalmente a transpiracdo
que é o processo com maior impacto, leva a 4gua do solo a todas as partes das plantas.
Compreende-se portanto a importancia da agua na producéo vegetal, visto que apenas uma
pequena parte é usada para a fotossintese, sendo a maior parte evaporada no processo de
transpiracdo. A fotossintese transforma por acdo da luz solar, as moléculas de didxido de
carbono capturadas da atmosfera em conjun¢do com a 4gua capturada do solo, em moléculas
de oxigenio que é um subproduto da fotossintese, e moléculas de glucose. As moléculas de
glucose fluem novamente para a raiz, onde séo transformadas por um processo de respiracdo
em outras moléculas necessarias para a planta. Essas moléculas sdo posteriormente
armazenadas nas partes vegetativas da planta que as usara para o seu desenvolvimento (em

bolbos, usada nos frutos, em novas folhas e ramos, etc.).

3.2.6 Controlo de infestantes
Ao longo da vida da planta vao aparecendo pragas que vao competir pelo espaco, luz, agua
e sol (plantas infestantes), ou tentar usufruir dos nutrientes gerados pelas plantas (insetos,
larvas, outros animais). Para garantir um saudavel desenvolvimento, uma boa qualidade de
produto, e uma boa rentabilidade, o agricultor tem que de uma forma regular executar o
controlo dos infestantes. Esse controlo pode ser por mondas quimicas, manual, gradagem,
ou recorrendo a predadores naturais dos infestantes. O agricultor tera que fazer
balanceamento entre os recursos gastos no controlo dos infestantes e o acréscimo de

rendimento resultante dessa acgéo.

3.2.7 Floracgao e frutificacao.
De acordo com o ciclo de vida da planta, e havendo as condicGes ideais, inicia-se 0 processo
de reproducéo, que é despoletado como um mecanismo de sobrevivéncia interno para
garantir as geracOes futuras dessa planta. Havendo as condicdes ideais a planta inicia a
floragdo, sendo este um periodo delicado para o agricultor. No caso da ocorréncia de
intempéries ou geadas, pode repercutir-se na perda parcial ou total da producdo do periodo.

E portanto usual para algumas culturas a aplicacio de estufins para a protecio das plantas,
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servindo ao mesmo tempo para a captacdo de calor. H& para algumas plantas tratamentos

especificos para esta etapa da planta.

Para haver a frutificacdo é necessario a presenca de insetos, facto que levou em alguns paises
ao aparecimento de servico de polinizacdo, em que essas empresas levam colmeias moveis

aos locais de floracdo dos agricultores.

Durante a evolucdo do fruto, para algumas culturas é necessario alguns tratamentos para a
protecdo de infestantes, de maneira a garantir a qualidade do fruto. H&4 também tratamentos
que aceleram o desenvolvimento do fruto, sendo que normalmente se refletem em frutos

com menor qualidade em termos de sabor.

3.2.8 Apanha, armazenamento e distribuicao
Apo6s o desenvolvimento do fruto, ou de outras partes vegetativas de interesse, tem que se
fazer a apanha e o respetivo armazenamento. Normalmente este passo envolve um custo
acrescido de mao-de-obra, que pode ser minorado caso seja possivel a mecanizagdo. Para a
maioria dos frutos, apds a colheita, comega um processo de deterioragdo, que exige que 0
produto seja consumido rapidamente ou seja armazenado em condic¢des de temperatura e

atmosféricas que retardem este processo de deterioracao.

E portanto importante que na fase da colheita, o agricultor tenha ja um destino para a sua
producdo. Caso contrario necessitara de ter investido em condi¢fes de armazenagem, ou tera

que vender em condicdes desvantajosas ou vera o seu produto a degradar-se.

Para certas culturas, ha retalhistas que compram toda a producdo, e tém condicdes de
armazenamento, pelo que o agricultor pode optar por fazer a apanha e fazer o transporte
imediato para o retalhista. Para tal, e tratando-se de volumes elevados, podera contratar um
servigo de transportes (TIR) que por norma fornecem condic¢Ges de temperatura adequadas

para manter a qualidade do produto.
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4 Andlise Estrategica “Tesouros do Campo”

4.1 Analise da Envolvente
No intuito de perceber o enquadramento estratégico mais favoravel a Tesouros do Campo,
comecaremos por analisar o0 contexto envolvente mais alargado, seguindo-se a envolvente

interna da industria.

4.1.1 Envolvente Externa
Wheelen e Hunger aconselham que uma vez que se identifiquem os fatores da envolvente
externa, se identifiquem para cada um deles a probabilidade de ocorréncia e o grau de
impacto provavel na empresa em anélise, facilitando dessa maneira ao gestor a identificacéo
dos fatores que apenas devem ser monitorizados, ou que devem ser considerados para

consideracao estratégica.

4.1.1.1 Envolvente Global - Ambiente Natural
Ao analisarmos o0 ambiente natural, estamos a verificar sobre a disponibilidade de recursos
e eventuais impactos do clima que possam afetar de forma positiva ou negativa os intentos

da empresa.
Recursos:

A movimentacdo em massa do sector primario para o secundario e terciario, associada a
litoralizacdo levou a que muitas terras do interior do pais ficassem ao abandono. A maior
ameaca para a disponibilidade dos terrenos agricolas é os mesmos ao serem integrantes de
quintas, serem vistos como objetos de luxo, aumentando portanto o preco por ha e
diminuindo a disponibilidade. Estando os terrenos em pousio prolongado, aumenta também
0 seu potencial de producdo agricola, uma vez que ndo foram esgotados dos nutrientes

necessarios para a agricultura.
Superficie com potencial agricola em Portugal (Fonte: INE 2009):

e Continente:
o Total: 4.709.131 ha
o Naéo utilizados: 125.282 ha
e Beira Litoral:
o Total: 222.136 ha
o Néo utilizados: 5.822 ha
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Um outro recurso de primordial importancia para a agricultura é a 4gua. Esta é um bem cada
vez mais escasso, Visto que é um bem necessario ndo sé para 0 consumo mas também para
varios processos industrias, e numa economia em crescimento, as necessidades de agua véo
levar a um encarecimento da mesma, e eventualmente a procura de localizacGes estratégicas
por parte de vérias industrias que dela necessite (competicéo pela 4gua). A &dgua é um fator
de producdo importantissimo na agricultura e a rendibilidade de qualquer exploracdo

agricola tem proporcionalidade direta (mas ndo inversa) com a disponibilidade de agua.

Quanto aos recursos energéticos necessarios para 0 sector agricola, sdo essencialmente a

eletricidade, e 0 gaséleo. Para estes recursos o preco tem vindo a estabilizar nos Gltimos anos.
Preco da eletricidade para a indUstria: 2014: 0,143€; 2015:0,140€*

Precos do gasoleo: 2014: 1,30€; 2015: 1,20€

Clima:

Portugal é um pais com 4 estagdes bem pronunciadas, sendo propicio ao desenvolvimento
de multiplas culturas ao longo do ano. Devido a ocorréncia de geadas durante o Inverno que
limitam a atividade das plantas, podemos dizer que a agricultura esta limitada a 3 estacoes,

cada uma propicia a culturas proprias.

As condicBes climatéricas que se vém sentido nos Ultimos anos, que segundo muitas opinides
se devem a poluigdo que a modernizacdo tem vindo a impor ao ambiente, tem vindo a levar
ao aumento gradual da temperatura média. Tal tem vindo a afetar os polos, com o degelo o

Polo Norte, que vai ter consequéncias enormes no clima global.

A nivel concreto de Portugal, a influéncia também ja se faz sentir, com invernos cada vez
mais secos, e verdes mais amenos, estando o clima a tornar-se cada vez mais um clima
tropical. Observam-se entdo periodos de pouca chuva ao longo do ano, com periodos de

chuvas torrenciais, tempestades que podem ser de granizo, e fortes ventos.

Para a agricultura estes aspetos tém forte impacto, tanto no caso dos ventos fortes, com a
destruicdo de estruturas de estufas que é necessario substituir, como no caso das quedas de

granizo que leva a perdas avultadas e a propria destruigdo das culturas.

1 http://www.pordata.pt/DB/Portugal/Ambiente+de+Consulta/Tabela
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O clima e as alteragbes climatéricas sdo portanto fatores importantes a considerar na
estrutura de riscos das empresas agricolas, e que tm com certeza impacto no prémio
financeiro exigivel na area agricola. Normalmente estes riscos ndo sao considerados para as
taxas de rendibilidade exigiveis pelos projetistas agricolas, mas ndo o fazer é potenciar o
desastre. O estado, na visdo do autor erradamente, é uma mae galinha e cobre o risco com
suporte direto aos agricultores pelos prejuizos. Apesar de haver custos de transacao neste
caso para quem usufrui dos subsidios, acaba por ser uma concorréncia desleal promovida
pelo estado, visto que ha muitas outras regides e agricultores que ndo sdo afetadas pelo risco,
que podem ter sido escolha estratégica do agricultor. Por exemplo uma estufa no interior do
pais posicionada num vale ndo é afetada por vendavais como é afetada no litoral do pais,
logo é uma vantagem competitiva veiculada pela geografia para o agricultor que opta pelo
interior. O agricultor do litoral ja tem a vantagem competitiva de ter grandes extensées de
terreno disponivel que permitem ganhos de escala, e vé o risco de operacdo da sua
desvantagem competitiva coberta pelo estado. Podiamos questionar que € dever do estado
apoiar a agricultura para manter os precos baixos no consumidor, mas o risco do agricultor
pode ser coberto com custo de redes anti granizo como fazem os agricultores em Espanha,
Ou com recurso a seguros agricolas. A intervencdo estatal na cobertura do risco do clima
acaba portanto por ser uma desvantagem competitiva para o gestor que se queira instalar em
terrenos agricolas do interior e uma desvantagem competitiva para a agricultura em Portugal
que ndo desenvolve competéncias de gestdo para competir num mercado europeu. No
entanto o risco acaba por ser minimizado no sector, no sentido que tira-se a uns para dar aos
outros. Resta saber se quando bater a nossa porta 0 governo vai estar sensibilizado para o

NOSSO risco.

Um outro problema afeto ao clima s&o os incéndios. A época de verdo é propicia aos mesmos.
H& os que ocorrem por malicia, e h4 os que ocorrem por necessidade. Era comum no
pastoreio incendiar-se 0 monte uma vez que limpavam os montes e os rebentos vinham mais

fortes. Sendo que esta pratica ndo € aceite, constitui ainda assim um risco.
Um incendio tem potencial de destruir infraestruturas e de destruir plantaces na agricultura.

4.1.1.2 Envolvente Global - Ambiente Social
Ao analisarmos 0 ambiente social, estamos a verificar quais as evolugdes do contexto social,

com especial foco nos que podem constituir oportunidades ou ameagas para 0 contexto
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empresarial. A andlise assenta nos fatores de natureza Politica, Econdmica, Social,
Tecnoldgica, Ecoldgica e Legal (PESTEL)

Politica:
No contexto politico, comecemos pela reforma da PAC (Politica Agricola Comum).

Apesar de terem sido disponibilizadas mais verbas no ambito da PAC2020 para a agricultura
da Europa, o governo atual (Passos Coelho - 2014) decidiu passar de uma politica de subsidio
a instalacdo com financiamento de capital a 60% a fundo perdido, para uma politica de apoio
com reembolso total. O acesso a fundos é desiquilibrador na balanca estratégica, uma vez
que permite alavancar capital para as empresas que conseguem esse tipo de ajuda. Apesar
de a taxa de reembolso ser zero, 0s ativos da empresa continuardo a ser suportados em divida
que tera que ser reposta no prazo estabelecido. Esta € uma ameaca concreta a novos entrantes
na indastria que terdo que competir com a industria instalada que beneficiou de uma
constituicdo de ativos que a p8e numa condicdo muito mais favoravel em termos de
autonomia financeira. Para o agricultor que se instala sem acesso a esses fundos serd mais

dificil conseguir competir com uma estrutura de custos D/E debilitada.

O acesso aos fundos estruturais exibem condi¢Ges mais favoraveis para empresas das regifes
mais desfavorecidas. Observa-se um ambiente politico conturbado, com necessidade de

crescimento economico, sendo necessario apostar em medidas de competitividade e emprego.

A nivel interno a empresa a estrutura de capital é deficitaria, podendo aproveitar estes

desenvolvimentos externos

Outro fator de natureza politica que afeta a empresa agricola de acordo com o contexto
geografico em que se encontra é o apoio sobe a forma de subsidios as calamidades naturais.
Este tema ja foi abordado anteriormente aquando da anélise dos fatores do clima. E um fator
que promove a despreocupacgdo com o risco por parte do gestor agricola, mas que tem que
ser considerado na estratégia de gestdo de riscos a adotar pela empresa. Este fator tem
impacto direto no risco da industria e nos prémios exigidos pelas empresas agricolas sobre
0 seu produto. O indice de rentabilidade composto indicado por Damodaran? é muito

superior a rentabilidade verificada na agricultura Portuguesa.

2 http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/
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A integracdo na unido europeia é simultaneamente uma ameaga e uma oportunidade.

Por um lado a agricultura tem acesso a apoios que se prestam a implementar a coeséo no
territorio europeu, por outro lado esses apoios ficam sujeitos a lobies por parte dos grandes
produtores da Alemanha, Franca e Espanha. O conceito de usar os recursos da forma mais
eficiente leva por vezes a que a producdo seja sujeita a quotas especificas para certos

produtos, vedando portanto o acesso a alguns mercados aos agricultores.

No que toca aos mercados em concreto, a livre comercializacao leva a que os produtos menos
pereciveis sofram a concorréncia dos produtos europeus, em especial de Espanha, onde a
morfologia do terreno é muito favoravel a economias de escala, e onde as politicas de apoio

a producao podem ser diferentes das portuguesas.

Sem conhecimento em especial de causa, pode-se depreender que a agricultura espanhola
que tem que concorrer com a francesa tenha condicdes mais favoraveis e maiores apoios do
governo que a portuguesa. Poderiamos chamar-lhe o efeito de bulling na agricultura, em que

Portugal é o que esta no fim da linha a sofrer.

Nesta grande competicdo a vantagem para a agricultura nacional, é a implementacdo em
produtos altamente pereciveis, como sdo o0s legumes ndo tubérculos frescos. Neste caso

pode-se evitar a importacéo.

Outra eventual vantagem da integracdo europeia para a economia nacional, € a producao de
frutos silvestres, que sdo muito apreciados no norte da europa. Esses frutos requerem climas
frios, tal como os que se verificam no norte do Portugal, e o clima portugués permite que
esses produtos se desenvolvam primeiro que os do norte da europa onde o clima frio se
prolonga até mais tarde. Tal s6 sera vantagem competitiva porém se a producéo for planeada
para ser entregue com antecipacdo no mercado nérdico, acabando por perder a

competitividade quando a producéo local avanca.

Voltando as politicas nacionais, constitui especial importancia para novos entrantes o
programa PDR2020.

Ao abrigo deste programa os novos entrantes tém acesso a um premio de instalagéo e acesso
a capital a mais baixo custo, o que constitui uma facilidade num contexto de crise com dificil
acesso ao capital. No entanto como ja abordado anteriormente estes apoios diminuiram, o

que aumenta a forca a entrada, comparando com quem ja entrou.
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Outra oportunidade a explorar séo as linhas de apoio bonificadas para a agricultura com
acesso a capital a taxas mais baixas que as do mercado.

Finalmente h& que mencionar que o desenvolvimento da rede viéria nacional, apesar de ter
sido um custo enorme para 0 pais, constitui uma mais-valia para quem quiser apostar na
“Interiorizacdao” e voltar a explorar os recursos ai existentes. O potencial de crescimento
existe, sO é necessario que aparecam empreendedores que apostem. Sendo que o pais €
avesso ao risco — Hofstead (2010) - Uncertainty Avoidance Portugal: 99° - e o capital esta

muito concentrado, a probabilidade ndo é alta, mas a possibilidade esta Ia.
Econdmica:

Dado o contexto de crise financeira que Portugal atravessa, existe uma dificuldade acrescida
das empresas acederem ao capital. Além do mais as taxas de juros disponiveis sdo
relativamente altas, o que leva ao aumento do risco do negdcio, em especial se a empresa
nédo tem possibilidade de acesso a muito capital inicial. Estes dois fatores s&o riscos grandes
para as empresas cuja autonomia financeira seja fraca (alto racio D/E). Podem estar em causa
pagamentos a funcionarios ou fornecedores, ou mesmo a execucao de projetos importantes

para alavancar vantagens competitivas.

Outro fator econdmico interessante € o indice de precos ao consumidor. A varia¢do em Julho
de 2014 era de -0,89% comparada com a homdloga de 2012, sendo que na area dos produtos

alimentares ndo transformados para essa mesma data era de -5,01%.

Olhando para o grafico da variacdo do indice de precos observa-se que a variagao do indice
para produtos agricolas ndo transformados é mais pronunciada nos meses de verdo, que
corresponde ao final das campanhas de primavera. Logo o desvio em relacdo ao indice total
pode ser indicativo a maior ou menor produtividade da campanha desse ano. Logo se a
campanha tiver corrido bem e néo tiver havido calamidades agricolas, é vantajoso colocar

0s produtos no mercado o tdo cedo quanto possivel.

O decréscimo generalizado de precos aumenta a disponibilidade monetaria das familias para

produtos mais sofisticados, abrindo as portas aos produtos de agricultura biologica.

3 http://geert-hofstede.com/portugal.html
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Figura 4 Variagao do Indice de precos ao consumidor

(Fontes de Dados: INE - indice de Precos no Consumidor (IPC))

A conjuntura da crise econdmica e da divida portuguesa, levou o governo a alterar os
impostos sobre alguns servigos essenciais como é o caso da eletricidade. Tal leva & menor
disponibilidade econémica das familias para outros bens. Esse aumento de impostos também
se estendeu a bens alimentares transformados, ndo afetando por engquanto os produtos
alimentares agricolas ndo transformados. Ndo podendo ser considerados produtos de
substituicdo, os bens alimentares ndo transformados tém uma ligeira vantagem quanto a

disponibilidade econémica das familias, ndo sofrendo tanto com a medida de aumento de
impostos.

Quanto ao produto interno bruto (PI1B), tem vindo a crescer, com um crescimento de 0,69%
em 2014 e 1,77% em 2015*. Significa portanto que a economia esta a gerar mais riqueza, o
que significa também que essa riqueza estara disponivel para as empresas que poderdo criar
postos de trabalho e em Gltimo lugar para as familias que irdo ver a sua disponibilidade

financeira aumentada. Esse facto € visivel na descida da taxa de desemprego que caiu de
13,9% em 2014 para 12,4% em 2015°.

Apesar de ter vindo a baixar o desemprego esta ainda num valor elevado, o que sendo uma

ameaca por via da pouca disponibilidade financeira dos consumidores, é também uma

4 http://www.pordata.pt/Portugal/Taxa+de+crescimento+real+do+P1B-2298

5 http://www.pordata.pt/Portugal/Taxa+de+desemprego+total+e+por+sexo+(percentagem)-550
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oportunidade para novas startups, devido ao baixo valor de um recurso importante que € a

méao-de-obra.

Regido do interior, em que h& pouca vocacdo empreendedora, sendo que a maioria da

populacéo subsiste dos servicos publicos e do comércio.

Grande numero de PME’s existentes com gestdo ndo profissional.

Indicador de confianga dos consumidores

50

-60 40
201 2012 2013 2014 2015 2016

s Portugal Area do euro e= == EUA (escala direita)

Figura 5 Indicador de confianga dos consumidores®
Finalmente destaca-se um indicador importante para o consumo que € o indicador de
confianca dos consumidores. O indicador de confianca tem vindo a aumentar. Ndo é muito
indicativo para os bens alimentares de primeira necessidade, mas é indicativo para a
sofisticagdo do consumidor, que pode estar aberto a produtos de maior valor acrescentado,

como é o caso dos produtos aperitivos.
Social:

O trabalho agricola é desvalorizado, 0 que pode ser uma ameaca para encontrar recursos para

trabalharem nas empresas agricolas.

A litoralizacgdo e a consequente desertificagdo do interior aumentam ainda mais a dificuldade

de acesso a mao-de-obra.

6 https://www.bportugal.pt/pt-PT/Estatisticas/PublicacoesEstatisticas/BolEstatistico/Publicacoes/2-
Indicadores%20actv%20economica.pdf

32



Plano de Negdcios: Tesouros do Campo Faslirts 56 Lo

A pouca industrializagdo no interior permite salarios mais baixos devido a pouca

concorréncia pelos recursos.
A baixa literacia permite propor postos de trabalho de menor valor acrescentado.

A agricultura de subsisténcia muito pronunciada no interior do pais concorre diretamente

com os pontos de distribuicdo locais de produtos agricolas.

As cooperativas agricolas podem promover lobies de pressdo junto ao governo para apoio a

calamidades e a outro tipo de subsidios.

As cooperativas agricolas podem promover canais de escoamento, o que facilita a

distribuicdo e a agregacdo de mercado.

As cooperativas agricolas ao substituirem-se como negociadores nos canais de escoamento
ndo protegem os interesses das empresas agricolas, sendo menos eficaz a negociacao, e logo

diminuindo o valor disponivel para a empresa.

As associagdes de produtores podem também ser uma mais-valia pela facilidade de negociar

com fornecedores ou de aumentar a quota de mercado, diminuindo os custos da distribuicéo.

A confianca do consumidor esta a aumentar. H& mais despreocupacdo com as despesas. Ha

mais celebracdo de eventos que levara ao aumento do consumo de aperitivos.

Agricultura é cada vez menos vista como o parente pobre do trabalho. A producéo agricola

para consumo proprio é uma atividade comum na maior parte das familias do interior.
Tecnoldgica:
Os tratores séo caros e necessitam de grandes areas de cultivo para serem rentabilizados.

Comecam a aparecer tratores com GPS, que aliados a sistemas GIS poderiam ajudar a
racionalizar os fatores de produgdo, mas a sua utilizacdo pressupde grandes areas de cultivo
em que o terreno possa ter distintas necessidades de fertilizantes. A sua presenga em Portugal

ainda é uma miragem.

Nem todas as culturas permitem uma grande automacgdo. As horticolas por via da sua
fragilidade necessitam de maior mdao-de-obra direta, apresentando-se vantajosas para

implementar em zonas geograficas mais pequenas.
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As culturas que requerem mao-de-obra intensiva sdo menos interessantes para os produtores
que tém possibilidade de aceder a grandes areas de producdo, devido a baixa rentabilidade e

a indisponibilidade de mao-de-obra.

As culturas que permitem maior automacao, como os cereais e alguns tubérculos, necessitam

de maiores areas para rentabilizar os recursos empregues.

Areas pequenas de cultivo ndo se adequam a automacao devido as necessidades logisticas

para movimento de maquinas e meios.

Os produtos biologicos ndo séo facilmente diferenciaveis dos produtos tradicionais, levando
a que o valor acrescentado ndo seja valorizado pelo consumidor final sem estruturas de
diferenciacdo na distribuicdo, que ndo sdo controladas pelo produtor e tém custo para o

distribuidor.
O pistacho produz-se com a mesma tecnologia do olival.

O processo produtivo € influenciado por muitos fatores endégenos e exdgenos, sendo que o
deficit de um desses fatores limita diretamente a produtividade da colheita. O processo
produtivo acaba por ser uma espécie de caldeirdo magico em que se metem todos 0s

elementos e se reza para que corra bem.

A disponibilidade informatica é neste momento uma comoditie. E possivel estabelecer
sistemas com parametros de producdo adequados a cultura de maneira a maximizar a
eficiéncia da mesma e a aumentar a rentabilidade da colheita. Os dados poderiam ser
introduzidos diretamente no sistema em tempo real com o uso de PDAs ligados ao sistema
definido.

O mesmo sistema poderia controlar um sistema de rega computadorizada, ou fornecer os

parametros para um sistema de rega temporizada.

A rotacdo de culturas aumenta a produtividade, no entanto requer conhecimento
especializado do técnico planeador, visto que se a planta for do mesmo género pode incorrer

em necessidades de nutrientes ou fragilidades as pestes semelhantes a planta substituta.

Diferentes cultivares permitem maior adaptacdo das culturas as condi¢fes locais ou
planeamento de sementeiras em épocas com condigdes climatéricas mais favoraveis,

aumentando a produtividade.
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Disponibilidade de grande variedade de cultivares nos fornecedores.

Por norma a produgdo de novos cultivares exige um laboratdrio e conhecimento boténico

especifico.

Necessario armazenamento de frio no caso de a producdo ndo ser imediatamente vendida, o
que significa investimento acrescido de capital. No caso de ndo existir zona de frio, parte da

cultura pode-se perder.

Utilizacdo de estufas permite culturas fora de época, com maior rentabilidade em termos de
produto (fatores de producéo exdgenos mais controlados) e maiores prémios no preco dos

produtos.

Utilizag&o de estufas permite a reducéo de compra de fatores de produgéo, como as sementes

ou plantas para transplantar, visto que uma &rea da estufa pode ser usada como viveiro.

O trabalho em estufa adequa-se a terrenos com menor area, visto que a limitacdo logistica
de movimentacdo de meios ocorre tal como em areas mais extensivas. Em areas mais
extensivas 0 ganho logistico de manobra de equipamentos e recursos € relativamente

pequeno.
O trabalho em estufa esta adaptado a mao-de-obra intensiva.

A estufa permite uma época extra de sementeira. No entanto a produtividade nas restantes
épocas é pouco maior. Producdo em estufa aumenta cerca de 1,97 vezes ou seja 197% de
producdo que a mesma area em ndo estufa (dados INE 2013 10% de area de estufas geram
18% de producado total).

A implementacéo de estufas envolve grande disponibilidade de capital.

Os produtos embalados tendem a aumentar o valor acrescentado para o consumidor, quer
via a melhor conservagdo conseguida (embalagem a vicuo ou com gazes conservantes) quer
pela facilidade de uso do produto (Mistura para sopas e saladas). No entanto a tecnologia de
embalagem requer maquinas préprias e matéria-prima para as embalagens utilizadas, o que

significa investimento em capital.

Empresas existentes utilizam maquinaria de producdo, mas poucas tém processos
automaticos, como automacdo de regas, vigilancia eletronica, sistemas de planeamento e

suporte & produgdo, recurso a energias renovaveis como a solar, hidraulica e eolica. A
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recolha de produtos tende a ser maioritariamente uma tarefa manual consumindo muitos

recursos.

Grande disponibilidade de bolsas de terra mas de dimenséo reduzida, ndo permitindo a
exploracdo de baixo custo. Necessario apostar na diferenciacdo, produzindo produtos de

qualidade que possam valorizar o investimento.

Necessario apostar em planos de logistica que permitam minimizar a necessidade de
duplicacdo de infraestruturas em caso de processo de expansdo para aproveitamento de

bolsas de solos.
Ecoldgica:

Definicdo das zonas REN (Rede Ecoldgica Nacional) leva a necessidade de um cuidadoso
planeamento dos investimentos, visto ndo ser possivel construir certos tipos de
infraestruturas nessas zonas. Muitas zonas agricolas situam-se entrincheiradas nas zonas
REN.

A proximidade das zonas REN pode significar a proximidade de animais selvagens

ruminantes e omnivoros (javalis) que podem danificar as culturas.
A utilizacdo intensiva de fertilizantes pode poluir os aquiferos.

As zonas REN podem ser usadas para apicultura, o que iria trazer o beneficio do mel e de

uma maior rendabilidade das culturas, visto 0s insetos serem necessarios para a polinizacao.
A proximidade de zonas REN pode ser vantajosa na promocao de turismo rural.

Regido marcada por bolsas de terra de pequena dimensdo cercadas de montes com bastantes

pedregulhos usados regularmente para a pastoricia.
Frutos vermelhos:

Existéncia de condigdes climatéricas requeridas para produtos muito valorizados, como por
exemplo os frutos vermelhos que se adaptam a climas com grande variacdo da temperatura
como sdo os da regido. Esta vertente tem levado ao aparecimento de novos produtores tentam

assim capitalizar estes produtos agricolas, inflacionando o custo de terrenos.

Pistachos:
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Este tipo de produto é um produto ainda pouco explorado em Portugal. A taxa de importacéo
situa-se na ordem dos 70%, e é um produto que requer condi¢des semelhantes ao Olival,
producdo que também existe na regido mas tem pouca expressdo devido a limitada

rentabilidade.
Legal:

N&o é possivel construir em zona florestal que tenha sido consumida por incéndios nos
ultimos 10 anos. Tal pode acarretar um risco para novos investimentos, visto que as areas

agricolas estdo muitas vezes definidas no meio das areas florestais.

Os produtos a comercializar necessitam de obedecer a certos parametros de apresentacéo.
No caso dos ciclos de producdo ndo serem devidamente acompanhados e os fatores de
producdo introduzidos na cultura no tempo certo pode levar a degradacéo visual do produto,

para além da diminuicao do rendimento produtivo.

Existe legislacdo especifica para utilizacdo dos aquiferos, que requer autorizacGes sendo
algumas com pagamento de taxas anuais de utilizacdo. No entanto garante a regulacdo dos

aquiferos diminuindo o risco e protegendo o valor do fator de producéo.

Autoliquidagdo do IVA na agricultura (n.°13 do art.® 36° do CIVA) vem aliviar as

necessidades de working capital.

Beneficio fiscal sobre o gaséleo agricola para equipamentos agricolas de empresas com CAE

valido (Reducéo do ISP na bomba).

4.1.1.3 Envolvente externa da Industria - Ambiente da Tarefa

A agricultura em Portugal esta essencialmente caracterizada na analise PESTE.
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Faz-se agora uma traducdo da envolvente fazendo uma analise usando as 5 forcas de Porter.

A analise as vérias dimensdes pode ser encontrada no Anexo A.

ATRACTIVIDADE
DA INDUSTRIA
o
X ©
@ =
o @
ol | ® o
21X c | X
S| T | o =| >
= |[m| = < | =
Forca competitiva ACTUAL
Ameaca de entrada de novos competidores Alta 2,7
Rivalidade entre as empresas da indistria Alta 3,9
Ameaca de produtos substitutos Alta 2,8
Poder negocial dos fornecedores Alto 3,2
Poder negocial dos clientes Alto 1,7
Avaliacdo Globa 2,9

Tabela 12 Forcas de Porter (Fonte: Autor)
Os valores representados correspondem a atratividade da inddstria para as varias

componentes.

A andlise foi focada em essencial na producdo de pistacio. Sendo um produto mais
valorizado e ainda com um volume de importagdes bastante consideravel, obtém uma

atratividade superior da industria agricola no seu todo que é da ordem dos 2,6.

A atratividade global da indUstria € média-baixa em especial devido a alta concentracdo de
clientes, que é a industria transformadora/embaladora para o pistacho ou a grande
distribuicéo para o produto transformado. Uma forma de aumentar o valor do produto sera a

integracdo a jusante, mas tal requere investimento em capital.

4.1.1.3.1 Ameaca de novos competidores
Apesar de haver economias de escala, necessidade de capital, e dificuldade de acesso aos
canais de distribuicdo, ndo ha diferenciacdo do produto, nem uma marca forte, a tecnologia

esta facilmente disponivel. A forca e atratividade da industria é portanto média.

4.1.1.3.2 Rivalidade entre as empresas na industria.
A rivalidade entre as empresas € baixa, apresentado uma atratividade alta, essencialmente
devido as baixas barreiras a saida, ao crescimento do mercado devido ao volume alto de

importacdo de pistacho, e a diversidade das empresas concorrentes.

4.1.1.3.3 Ameaca de produtos substitutos
O valor é médio e a atratividade média, porque apesar de haver varios produtos na inddstria

dos aperitivos, o pistacho € um produto muito apreciado onde é pago um preco elevado.
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4.1.1.3.4 Poder negocial dos fornecedores
Os fornecedores principais, sdo os fornecedores de equipamento agricola, de adubos e
pesticidas, e os fornecedores de plantas. O seu poder é médio e a atratividade é média, visto
que apesar de haver alguma concentracdo dos mesmos, ha poucos custos de mudanca e a

qualidade dos seus produtos tem pouco impacto no produto final.

4.1.1.3.5 Poder negocial dos clientes
O poder negocial dos clientes é alto e a atratividade da industria é baixa visto haver
concentracdo dos clientes, quer o produto se destine a industria transformadora, quer se
destine a distribuicdo. Sendo que para os clientes o produto é relativamente indiferenciado,
uma estratégia possivel de melhorar a situacdo sera introduzir uma componente de servico,

ou fazer integracdo a jusante tal como ja foi referido.

4.1.1.3.6 Cruzamento das barreiras a entrada e a saida

Barreiras a saida
Baixas Altas
@
x
X .
M Ganhos baixos e

estaveis

o
©
IS
=
c
|
@
0
©
‘O
=
G
]

Altas

Tabela 13 Cruzamento de barreiras a entrada e a saida (Fonte: Autor)

Tanto as barreiras a entrada (2,7 - valor médio baixo) e & saida (2,4 - valor baixo) apresentam

valores que preconizam ganhos estaveis mas baixos/médio-baixo para esta industria.
4.1.2 Envolvente Interna

4.1.2.1 Abordagem de Analise interna Tesouros do Campo
Sendo que estamos a falar duma Startup, a analise estratégica sera talvez a parte mais
importante do trabalho. Neste campo vamos analisar a envolvente e o posicionamento
pretendido para a Tesouros do Campo. No entanto a estratégia definida agora tera que ser
revisitada com alguma frequéncia, visto que 0s processos internos e o0s recursos disponiveis

irdo com certeza mudar e podera ter que se refinar a estratégia em acordo.
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Segundo Kaplan e Norton (2008), a estratégia de longo prazo € valida no méximo de 3 a5
anos, sendo necessario revisoes da estratégia de 6 meses a um ano que levam a alteragdes
incrementais da mesma. Conforme a concorréncia nos apanha, € necessaria uma
transformacéo estratégica profunda, para manter uma estratégia vencedora. Neste caso, a
necessidade da reformulacéo estratégica advém da instabilidade previsivel da envolvente
interna. Além do mais, tal como uma pedra num lago, o aparecimento da Tesouros do Campo
pode levar a movimentacdes da industria, e a estratégia agora definida tem que se adaptar a
ondulacdo ocorrente, quer seja pela necessidade de se adaptar as parcerias que poderdo
aparecer (oportunidades), quer para se adaptar aos desafios colocados pela concorréncia,
fornecedores ou clientes (ameacas).

No que toca ao controlo de gestéo, sendo de momento uma empresa de gestao familiar, ndo
ha a tanto a preocupacédo do desvio estratégico associado a natureza do ser humano, e que
leva ao gestor a agir na procura da ambicdo pessoal inclusivamente se tal for antagonico ao
interesse estratégico da empresa. Inicialmente a empresa serd gerida por dois gestores, 0
autor e 0 seu irmao, e é do interesse dos dois que a execugao estratégica e 0s interesses da
empresa sejam atingidos. A estrutura organizacional a implementar serd do tipo estrutura
hierarquica simplificada do tipo funcional, em que as varias func¢des serdo distribuidas entre

0s dois gestores.

A nivel do controlo de tarefa, com o intuito de entender a valoracdo dos produtos que se
planeiam produzir, sera importante no futuro esquematizar-se um programa de Activity
Based Cost, baseado nos processos que geram valor a operacao. Tal permitird analisar e
otimizar as atividades planeadas na cadeia de valor, facilitar a orcamentacéo e decidir sobre
estratégias de integracdo ou outsorcing no sentido de aumentar a competitividade da empresa.
A esquematizacdo do programa ABC, podera ser usado mais tarde para implementar um
sistema informatico de controlo de gestdo, que ajudard na implementacdo do sistema de
producdo e a sua monotorizacdo, facilitando desse modo a execucdo operacional e
facilitando a elaboracdo de dashbords que permitam verificar o grau de atingimento dos
objetivos estratégicos. As varias atividades da cadeia de valor serdo alocadas aos respetivos

centros de responsabilidade, que serdo distribuidos pelos dois gestores.

4.1.2.2 Anadlise da cadeia de valor
A cadeia de valor de Porter (1985) permite-nos analisar de que maneira a empresa gera valor

internamente. Essa decomposicdo € uma boa fonte de analise para as vantagens competitivas,
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visto que permite a empresa centrar-se nas atividades geradoras de valor. As atividades onde
aempresa ndo agrega valor, ou em que teria um custo acrescido para a realizagdo das mesmas,

poderdo ser externalizadas a empresas que tenham ai o seu core business.

Infra-estrutura da empresa

Gestdo de Recursos Humanos

Desenvolvimento da Tecnologia

Actividades de Suporte

Aprovisionamentos

Logistica Logistica Marketing

Servigo

de Entrada Operagbes de Saida e Vendas

Actividades Principais

Figura 6 Cadeia de Valor

(Fonte: Adaptado de Porter, Michael E. (1980). Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance. Free Press, N.Y.)

4.1.2.2.1 Logistica de entrada
Atualmente ndo ha um sistema de gestdo de materiais e stocks. Os materiais adquiridos sdo
instalados nas operagBes ou armazenados no armazém existente (100m?). Os materiais

adquiridos s@o essencialmente fatores de producdo como agroquimicos.

4.1.2.2.2 Operacgoes
De momento as operac¢des tém uma base essencialmente manual. Existe um pequeno trator
que é usado para certas tarefas mais pequenas, sendo as tarefas mais exigentes
implementadas por recurso a servigos externos. Devido a sazonalidade das operagdes ndo se
prevé o investimento em capital enquanto houver disponibilidade dos servicos externos.

O terreno tera que sofrer operacdo de nivelamento a fim de permitir utilizar maquinaria para

os trabalhos de limpeza, cura e apanha.
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4.1.2.2.3 Logistica de saida
De momento ndo ha nenhum sistema de controlo de logistica de saida. A producédo
inicialmente serd vendida diretamente ao retalhista ou fabrica, tendo que se subcontratar o
servico de transporte. Podera ser necessario adaptar uma plataforma TIR para facilitar cargas

e descargas.

4.1.2.2.4 Marketing de vendas
De momento o marketing de vendas € uma funcdo deficitaria. A funcdo é executada
diretamente pelos gestores através de contactos diretos com 0s potenciais parceiros

comerciais. Tera que haver uma maior aposta para fortalecer o canal de distribuicao.

4.1.2.2.5 Servigo ao cliente

O servico ao cliente é feito por contacto direto pela administracao.

4.1.2.2.6 Gestao de recursos humanos

Os recursos humanos sdo geridos pela administracao.

N&o ha de momento posicdes permanentes devido a sazonalidade dos trabalhos, sendo estes
contratados como servigos externos quando necessario. Podera vir a contratar-se uma

posicdo em trabalho parcial para o controlo de regas.

4.1.2.2.7 Desenvolvimento da tecnologia
Né&o ha desenvolvimento tecnoldgico internamente. Todas as componentes tecnoldgicas sdo

contratadas externamente.

A execucao técnica do projeto agricola é suportada por um engenheiro agronomo local até

0s gestores adquirirem competéncias nessa vertente.

4.1.2.2.8 Aprovisionamentos
Os servicos de aprovisionamento sdo efetuados pela administracdo. As opcdes de compra
sdo reguladas pela analise de orcamentacdo que é solicitada a mais do que um fornecedor.
Em termos de aquisi¢do de plantas, podera haver necessidade de chegar a acordo com o
vendedor, que é muitas vezes fornecedor e retalhista para um determinado tipo de culturas,

sO aceitando mercadorias produzidas das espécies por ele vendidas.

4.1.2.2.9 Infraestruturas
De momento a capacidade de capital proprio é baixa para a empresa. H& dependéncia dos

fundos estruturais do PDR2020 para a instalacdo inicial. H& necessidade de fazer pressédo
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sobre a autarquia local no sentido de reparar a estrada de ligacdo ao terreno de
implementacdo. Ha a possibilidade de concorrer as linhas de apoio ao investimento que

constituem empréstimos com custo reduzido.

4.1.2.3 Andlise da envolvente e posicionamento estratégico
Inicialmente enquadrdmos a empresa na agricultura bioldgica numa ldgica de diferenciago.
No entanto a distancia de Mangualde aos grandes centros urbanos de Lisboa e Porto onde a

capacidade de compra esta concentrada’, leva-nos a uma situacio insustentavel.

Por um lado 0 acesso aos canais de escoamento tradicionalmente usados para a agricultura
bioldgica, como a venda de cabazes, ou venda em feiras bioldgicas, ndo estdo ao alcance da
empresa, devido ao custo operacional requerido (deslocacOes diérias superiores a 400km).
Os clientes potenciais locais sdo escassos, dado o limitado poder de compra, a pouca

sofisticacdo do consumidor, e a pratica agricola familiar que se torna um forte substituto.

Por outro, os contactos efetuados com os canais da grande distribuicdo (Jumbo e
Intermarché), ndo mostraram interesse no tipo de producéo bioldgica, visto esta representar
uma parte infima do seu volume de vendas. Mostraram interesse sim nos produtos de modo
de producéo tradicional, visto que um fornecedor local traria vantagens para a frescura e
apresentacdo do produto. No entanto as condicdes existentes na empresa ndo permitem o
facil acesso a capital, nem ha condicGes de alavancagem de capacidade (dimensdo e
morfologia do terreno) que justifique uma estratégia de baixo custo. O custo de producéo
unitéria para os produtos horticolas alocados todos os fatores de producdo situava-se na
ordem do 0,56€/Kg para a empresa, sendo que no MARL e MAP o precgo de retalho ronda
os 0,50€/Kg.

Apbs revisdo estratégica, resolvemos apostar na cultura do pistacho, recorrendo a uma
estratégia de foco. Portugal importou em 2012 370 toneladas, correspondentes ao valor de
2,068 milhdes de euros®. Em termos de mercado Portugal n&o é autossuficiente, importando
na ordem dos 70% dos pistachos que consome. E uma cultura pouco implementada e que é
produzida nas mesmas condic¢Oes edafo-climaticas e tecnoldgicas do olival. Sendo uma

cultura pouco habitual, ndo tem concorréncia direta da agricultura tradicional. O market

7 http://www.pordata.pt/Municipios/Poder+de+compra+per+capita-118
8 http://www.vozdocampo.pt/1/novas_culturas_pistacho_oportunidade_de_futuro_2195760.html
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share potencial também ¢ elevado visto haver ainda poucos concorrentes no mercado. E

portanto importante entrar agora para ganhar posicionamento.

Em termos de custos, a lavoura é pouco expressiva em requisitos de mao-de-obra, havendo

essencialmente os custos da implementacéo inicial, de rega, e da apanha.

Devido a limitacéo de capital ird fazer-se inicialmente a venda direta a retalho de produto
ndo transformado, sendo possivel posteriormente pensar na integracdo vertical de modo a

fazer a transformacéo e embalagem do produto, e eventualmente distribuicéo.

4.1.2.4 Ciclo de vida da Industria
O ciclo de vida da cultura do pistacho em Portugal, esta posicionado na zona de crescimento.
Ha portanto um potencial de crescimento importante, em que haveré alguns concorrentes, e
€ necessario portanto cristalizar posicdes. As barreiras a entrada sdo médias como se
observou na analise das 5 forcas de Porter, e a tecnologia estd num estado adaptativo, visto

que a prética da cultura é recente e tem ainda pouca expressao.

Embrionaria Crescimento Madura Declinio

Figura 7 Ciclo de vida da indUstria (Fonte: Autor)

(Adaptado de Carvalho, José Crespo de; Filipe, José Cruz (2008). Manual de Estratégia - Conceitos Prética e
Roteiro. Edices Silabo.)

4.1.2.5 Estrutura da Industria
Estamos perante um mercado onde havera alguns vendedores, e alguns clientes do lado da
transformacéo. Estamos portanto na presencga de um oligopolio bilateral, onde as relacoes e
parcerias terdo um papel importante. E nesta linha que a Tesouros do Campo vai procurar
uma estratégia de focus, ndo s6 no capitulo do produto que escolheu trabalhar, mas também

no servir os seus clientes de forma valorizada.
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Em termos de BCG?, visto que o mercado da producio de pistachos tem potencial de

crescimento e 0 market share atual da empresa € baixo, é preciso apostar, mas com algumas

cautelas, essencialmente focando as condi¢cbes que permitiram 0 acesso aos canais de

transformacéo.

BCG Growth-Share Matrix

Relative Market Share
High (Cash Generation) Low

Stars Question Marks
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- e °
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8
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= 3 |

o

Cash Cows Dogs

Figura 8 BCG Tesouros do Campo (Fonte: Autor)

4.1.2.6 Identificagdo das Oportunidades e Ameacas

Analisando os fatores envolventes da industria, os fatores intrinsecos refletidos na forca dos

varios intervenientes e o ciclo de vida da mesma é possivel identificar as oportunidades e

ameacas presentes para a Tesouros do Campo:

Oportunidades:

>
>

YV V VYV V

Pistacho como produto valorizado com valor de venda elevado.

Grande volume de importacdes que podem ser refletidas em ganho de volume de
mercado.

Mé&o de obra abundante para a atividade agricola na area de Travanca de Tavares.
Técnicos agrarios disponiveis na zona de Viseu.

Programas de incentivo as atividades rurais

Atividade em crescimento em Portugal, sendo possivel consolidar posicdo de

mercado para os entrantes.

® BCG: analise grafica desenvolvida por Bruce Henderson para a empresa de consultoria Boston Consulting

Group
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Ameagas:

>
>
>

Necessidades de capitais elevadas.
Necessidade de penetrar no canal de distribuigéo.

Empresa sem posicao no mercado.

» Trabalho com picos sazonais.

4.1.2.7 Identificacdo das Forgas e Fraquezas

As forcas e fraquezas de uma empresa advem das suas valéncias internas. O panorama geral

da Tesouros do Campo ja foi apresentando aquando da apresentacdo do projeto.

Forcas:

>

>
>
>
>

Empresa familiar.

Conhecimentos do contexto agricola.

Sécio com formagdo em gestéo.

Sécio com conhecimentos administrativos e legais.

Posse de ativo/terreno com condi¢des adequadas.

Fraquezas:

>
>
>
>

Falta de experiencia na comercializagdo e marketing.
Pouca disponibilidade de capital.
Falta de antecedentes no contexto empresarial.

Terreno situa-se em zona relativamente remota.

4.1.2.8 Anadlise SWOT dinamica

Apds o apuramento das ameacas e oportunidades provenientes da andlise externa, e

conjugando as mesmas com 0s pontos fortes e pontos fracos da analise interna, é possivel

identificar uma linha de opcdes estratégicas que permita tracar um rumo de exploracdo de

oportunidades e mitigacdo dos riscos, que leve a empresa ao intento estratégico.

46



7 _— —
Plano de Negécios: Tesouros do Campo Plirs o o

» Empresa familiar > Falta de experiencia na comercializagdo e marketing.
» Conhecimentos do contexto agricola » Pouca disponibilidade de capital.
> Sécio com formagdo em gestédo. > Falta de antecedentes no contexto empresarial.
> Sécio com conhecimentos administrativos » Terreno situa-se em zona relativamente remota.
> Posse de ativo/terreno com condi¢des adequadas.

Oportunidades: Desafios/Apostas Restrigdes

» Pistacho como produto valorizado com valor de venda elevado.

» Grande volume de importacdes que podem ser refletidas em . o ‘

ganho de volume de mercado. A ) . ) .Proc.urar parcevlros comeruals.dlspostosa p~art|Ihar )

> Mao de obra abundante para a atividade agricola 1o area de postar na mplementf;ao de um projecto forte e experiencias e a realizar sup.ort.e nja melementacao dos canais
estruturado assente na mdo de obra local e suportado no de distribuigdo.

Travanca de Tavares. bom controlo operacional. Procurar fontes de financiamento com taxas reduzidas.

» Técnicos agrarios disponiveis na zona de Viseu.

> Programas de incentivo as actividades rurais.

> Atividade em crescimento em Portugal, sendo possivel

consolidar posicdo de mercado para os entrantes.

Ameacas: Avisos Riscos

» Necessidades de capitais elevadas. Usar as competencias administrativas e de gestdo para uma| Gestio dos picos sazonais através da contratagéo de servigos

> Necessidade de penetrar no canal de distribuicéo. cuidada execug&o e gestéo do projecto. externos.

> Empresa sem posicdo no mercado. Procurar familiar com experiencia comercial para suporte a| Alocagdo de responsabilidade de exploragdo de markting e

> Trabalho com piCOS sazonais. alavancagem de competéncias e suporte inicial. comercializagdo.

Tabela 14 Anélise Swot (Fonte: Autor)

Da anélise SWOT, foram identificados os seguintes planos de acéo:

» Planeamento e execucdo operacional eficiente usando as competéncias internas e
recursos locais.

» Busca de parcerias para desenvolver os canais de comercializagéo.

» Desenvolvimento de competéncias de marketing e comercializacao.

> Busca de fontes de financiamento sustentavel.

4.1.2.9 Formulacgdo estratégica
A formulagdo estratégica permite alinhar a estratégia escolhida para a empresa com as
orientacdes internas de modo a que toda a empresa trabalhe no sentido de atingir os objetivos

ambicionados pela gestdo. De relembrar que opcao estratégica escolhida € a estratégia de
focus.

4.1.2.9.1 Visao e Missao
Tornar a Tesouros do Campo um produtor de pistachos de referéncia no panorama nacional

fornecendo aos seus clientes um produto e servicos de exceléncia.

4.1.2.9.2 Objetivos
Objetivo SMART

» Reduzir os custos operacionais em 10% em um ano através da monotorizago remota,
automacao e servicos externos.

» Estabelecer dos parceiros comerciais que adquiram no minimo 70% da produgdo em

um ano.
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4.1.2.9.3 Estratégias
Focar o estabelecimento de parceiras comerciais.

Alavancar experiéncia e competéncias nucleares na cultura do pistacho.
Explorar a viabilidade de integracéo a jusante, subindo na cadeia de valor.

4.1.2.9.4 Politicas

Estabelecer relacBes comerciais fortes.

Ser eximio na execucgdo operacional.

Usar recursos primariamente familiares em posicdes chave.
Monitorizar a execucdo de servigos externos

Pedir orcamentos a no minimo dois fornecedores diferentes aquando da necessidade de

aquisicdo de produtos e servicos.

4,1.2.9.5 Estrutura da Empresa e Planeamento de Produgéao
A empresa serd constituida por dois socios que acumularam a responsabilidade

administrativa, e um trabalhador a tempo parcial.

Diretor Executivo: Jorge Ferreira

Gestdo Estratégica e Financeira: Jorge Ferreira

Gestdo das Operagdes: José Ferreira

Os servicos de contabilidade e de gestdo técnica serdo contratados a empresas externas.

4.1.2.9.6 Competéncias a adquirir pela administracao
Como condicionante a obtencao de apoios do quadro PDR2020 os gestores terdo que obter
a seguinte formacéao/aconselhamento Agricola

e Concluir uma formagdo com base nas unidades de formacdo de curta duracdo do
referencial de formagéo 621312, «Técnico/a de Produgdo Agropecuaria», de nivel 4,
do Catalogo Nacional de Qualificagdes, constituida pelo codigo 7580, de 50 horas
de durag&o, no prazo maximo de 12 meses a contar da data de aceitagcdo da concessdo

do apoio
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Recorrer aos servigos de aconselhamento agricola, no prazo maximo de 24 meses a contar
da data de aceitagéo da concessdo do apoio.
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5 Planeamento de Investimento

A cultura do Pistacho é uma cultura que se comeca a introduzir em Portugal e no
entendimento do Promotor uma excelente oportunidade. No entanto € uma arvore de lento
desenvolvimento que demora bastante a produzir, sendo que s6 por volta do oitavo ano tem
uma producao razoavel.

Adicionalmente a producédo é sazonal, o que significa que a colheita e venda se ddo num
unico més do ano.

A fim de reduzir o reduzir o risco, e de ter a possibilidade de distribuir a forca de trabalho
entre duas épocas sazonais distintas, 0 promotor pensou em analisar no investimento também
a possibilidade de producéo de mirtilo, que é um produto seguro, e que pode ter como destino
a exportacao. Esta cultura também permite uma estratégia de focus, sendo que no entanto,

duplica o esforco requerido na forca de venda e aumenta o capital requerido de investimento.

5.1 Investimentos

5.1.1 Variaveis consideradas no projeto

Preco unitario de venda  Area alocada ha

Pistacho 7,00 € 1,5
Mirtilo 3,50 € 1,107
Tabela 15 Culturas consideradas no projeto de investimento (Fonte: Autor)
Taxa de inflagcdo 1,6%
Taxa de IVA reduzida 13,0%
Taxa de IVA normal 23,0%
Imposto Sobre o Rendimento (ISR) mais Derrama (1%) 22,0%
Tabela 16 Inflagdo, IVA e ISR
IRS médio Seg. Social Empresa Seg. Social Trabalhador
1,8% 23,75% 11,0%

Tabela17 IRS e SS

de : P i (Més) Py (Més) Stock inicial Stock operaga
Pistacho 100% 3 100% 2 - € 0,25
Mirtilo 100% 3 100% 2 - € 0,25
Ordenados 100% 1
FSE 100% 05
IVA 100% 3 50% 1

Tabela 18 Prazos médios de recebimento e pagamento (Fonte: Autor)
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5.1.2 Valor dos investimentos

Os investimentos necessarios sdo visiveis no mapa de investimentos e amortizagdes no
Anexo B. Dividem-se essencialmente em equipamentos e infraestruturas de rega,
equipamentos necessarios para as operagfes e a instalacdo das culturas. Inclui-se
adicionalmente a elaboracdo do projeto técnico agricola, a construgdo de um armazém de

suporte as operacdes e o terreno onde serd executado o projeto.

Considerou-se o projeto até aos 10 anos de execucdo, e alguns ativos serdo totalmente
amortizados e vao necessitar de ser substituidos no ano 7 e no ano 9 de execuc¢do, 0 que vai

exigir investimento adicional em CAPEX.

Para maior detalhe ver Anexo B.

Ano6  Ano A Ano 9 0
o€ 0¢] o€| 17.457¢€ o€| 38331¢ o€

o
203.217¢€ o
13371€¢|  13371¢| 13371€¢| 13371¢| 13.413¢| 13.413€| 14.051€| 14.051¢

o o
13371¢| 13371¢]

123848 €

0¢

Tabela 19 Mapa de investimento em CAPEX (Fonte: Autor)

5.1.3 Demonstracao de resultados
Borges e Rodrigues (2008) abordam o conceito da demonstracdo de resultados numa légica
de informacdo contabilistica. Na demonstracdo de resultados da Tesouros do Campo
podemos ver a evolucdo do valor das vendas, que estd ligado diretamente ao ciclo de
producdo de ambas as culturas. Nos anos iniciais apos a instalacdo, o esforgco requerido é
totalmente dedicado aos trabalhos de manutencdo da cultura, ndo havendo producédo de
frutos para venda. Podemos dizer analogamente que se estd a produzir um ativo fixo que

requer um largo tempo de operagéo.

A andlise dos varios indicadores seguidamente referidos € apresentada numa légica de

avaliacdo de empresa por Mota e Custddio (2008)

Devido ao facto de ndo haver vendas nos primeiros anos, o operational cash flow é negativo,
tal como o EBIT. Sendo o EBIT negativo ha que reportar de prejuizos para que 0S mesmos
sejam considerados nos anos seguintes. No momento de elaborag&o deste projeto é possivel
fazer reporte de prejuizos por 12 anos a seguir ao ano de reporte, sendo possivel abater

prejuizos sobre até 70% dos lucros em cada um dos anos seguintes. No caso deste projeto, o
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operational cash flow s6 passa a positivo a partir do ano 4, ano, sendo que nesse ano ainda
se reportam prejuizos para serem descontados no ano 5. Na prética, o reporte de prejuizos

traduz-se num beneficio fiscal nos anos seguintes quando o projeto comeca a dar lucro.

Demostragdo de Resultados

Vendas
Produtos vendidos Pistacho 35.476 €| 53.256 € 71.008 €| 88.760 €| 97.636 €|
Produtos vendidos Mirtilo | 0€| 0€| 0€ 12.320¢] 18.480 €| 33.880 €| 43.120 €] 43.120 €] 43.120€[  43.120€] 43.120¢]

Totall 0 €| 0 €} 0€ 12.320 € 53.956 €| 87.136 €] 114.128 €| 131.880 €|  140.756 €| 140.756 €] 140.756 €]

CMVMC Custos da Exploragdo vegetal - Pistacho 0€| 500 €} 500 €| 500 € 500€ 500 €] 500 €} 500 €] 500 €} 500 €] 500 €}
0€| 0€] 0€ 1.000€ 1.000€ 1.000€ 1.000 €] 1.000€ 1.000 €} 1.000 € 1.000 €}
0€] 0€] 0€ 100 €] 100 €] 100 €] 100 €| 100 €] 100 €] 100 €] 100 €]
0€] 0€] 0€ 150 € 150 € 150 €] 150 €| 150 € 150 €| 150 €] 150 €|
0€] 0€] 0€ 250 € 500€ 500 € 500 €] 500 € 500 €| 500 € 500 €]
0 €| 0 €} 5.280 €] 10.454 € 17.054 € 21.014 € 21.014 €] 21.014 €] 21.014€|  21.014€[ 21.014 €]

EBITDA
(eamings before interests, taxes, depreciations
and izati 0¢| -500 €} -5.780 €] 134 €] 34.652¢€ 63.872¢€ 90.864 €| 108616 €| 117.492€| 117.492€| 117.492€
ARE 0¢l 13371 € 13371¢€ 13371¢€ 13371 € 13.371¢€ 13371¢€ 13413€]  13413€] 14.051€] 14.051€

EBIT -13.871 €| -19.151 €| -13.505 €| 21.281€ 50.501 €| 77.493 €| 95.203€| 104.079€| 103.441€| 103.441¢|
ISR 0 €} 0€ 0€ 1.405 € 4.151 €] 17.048 €| 20.945 €] 22.897€|  22757€| 22757 €]

EBIT(1-T) ] -13.871¢€ -19.151 €] -13.505 €] 19.876 € 46.349 €| 60.444 € 74.258€|  81.181€|  80.684€| 80.684 €

Operatons!Cash Flow Y I T 320 o asind wond sasssel srasd s

Reporte de Prejuizos 0€] -13.871€ -33.023€ -46.528 € -31.632€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€

Tabela 20 Demonstracgdo de resultados (Fonte: Autor)

Para maior detalhe sobre a demonstragéo de resultados, ver Anexo C.

5.1.4 Mapa auxiliar de compras
Com o mapa auxiliar de compras conseguimos verificar a diferenca entre o IVA liquidado
das vendas, e o IVA dedutivel referente as compras de matérias-primas e servigos que séo

aplicados nas operagdes,

Se houver IVA a pagar, este valor sera considerado como recurso financeiro de exploragéo,
visto que se ainda ndo foi pago, € um recurso disponivel para a empresa. Caso haja IVA a
receber, é considerado uma necessidade financeira de exploracdo, visto que é um valor
devido a empresa que se encontra nas maos do estado. Para o calculo deste valor, e para o
que diz respeito as matérias-primas, é necessario considerar as existéncias em stock, visto

que normalmente é necessario uma reserva minima que garanta a continuidade da operacéo.

No caso deste projeto, ndo se considerou nenhuma reserva no ano 0 de operacéo, visto ndo
ser critico ja que as operacOes de instalacdo j& incluem os trabalhos de fertilizacdo e rega

iniciais.

No caso do mapa auxiliar do Estado e Outras Entidades Publicas, o principio é o mesmo. Os
valores devidos de IRS e seguranca social que sdo devidos quer pela empresa (23,5%) quer
pelo trabalhador (11%) sé serdo entregues passado um més, pelo que enquanto estdo na posse

da empresa constituem um recurso financeiro de exploracéo a considera no mapa de working
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capital. Como grande parte da m&o-de-obra sé se inicia no ano 2 e seguintes, s6 ha valores
EOEP a reportar a partir do ano 2.

Para sobre os valores presentes no mapa auxiliar de compras que serdo usados como input

no mapa de working capital, consultar o Anexo D.

5.1.5 Mapa de Working Capital

O Mapa de working capital mostra-nos a diferenca entre os recursos financeiros de
exploracdo, e as necessidades financeiras de exploragdo. Estas duas rubricas refletem a

natureza dos ativos e passivos liquidos correntes (inferiores a um ano).

As necessidades financeiras de exploragéo correspondem as dividas de terceiros decorrentes
da exploracdo, e as existéncias e disponibilidades. Os recursos financeiros de operacéo
dizem respeito as dividas a terceiros associadas as atividades operacionais. Se 0S recursos
financeiros de operacdo forem superiores as necessidades de operacao, a empresa pode usar
esse valor para se financiar as suas operacdes, fazendo desinvestimento em working capital.
No caso contrario, a empresa tera que fazer investimento em working capital para conseguir

fazer face as necessidades de operacao correntes.

No caso deste projeto, sera necessario fazer investimento em working capital,
essencialmente porque a empresa tera que conceder crédito aos clientes, ja que tera que
suportar o iva e o custo do produto vendido até 3 meses apds a venda, e O ai € que ira receber
o valor devido do cliente. Este valor ndo é compensado pelos recursos financeiros de
exploracdo, visto que o valor devido € muito menor em comparacdo ao valor das vendas, e
0 prazo de pagamento € também mais reduzido (2 meses), o que significa que os valores a
entregar ao fornecedor sdo menores e ficam em posse da empresa menos um més do que 0s

valores que lhe sdo devidos. Como tal a empresa tem que investir em working capital.

Este valor investido sé sera recuperado quando a empresa fechar e encerrar contas,

recebendo assim o valor devido pelos clientes.

Para maior detalhe dos valores de working capital ver o Anexo E.
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5.1.6 Mapa de Cash-Flows

O mapa de Cash-Flows representa a variagdo temporal de todos os recursos colocados a
disposicao da empresa (necessidades) e 0s recursos gerados pela empresa (recursos). A soma
de recursos e necessidades ao longo dos varios periodos refletem a capacidade ou
incapacidade da empresa gerar recursos. Para saber se este € ou ndo um bom investimento,
resta agora descontar estes valores segundo a taxa que o investidor considera razoavel. 1sso
ird representar no periodo 0, o valor equivalente para o investidor, o VAL. Se o VAL for
positivo, significa que o investidor viu o seu investimento recompensado a taxa esperada de
desconto, e ainda ficou com um valor VAL adicional. O mapa de cash-flow é portanto a base

para a analise de viabilidade do investimento.

Para os detalhes do mapa de cash-flows deste projeto, consultar o Anexo F.

Mapa de Cash Flows

Ano 7 Ano 9 Ano 10

1- Recursos

Operacional Cash Flow -500 € -5.780 € -134€ 33.247 € 59.721€ 73.816 € 87.671€ 94.595 €| 94.735€| 94.735 €|
VR WC 37.536 €
VR CAPEX 123.848 €
Desinv. WC 67 € A28 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0 €]

Total (1) [ -433€  -5.668€ -134€  33.247€  59.721€  73.816€  87.671€ 94.595€ 94.735€ 256.120€

2 - Necessidades
CAPEX 203.217 €] 0€] 0€] 0€] 0€] 0€]
Invest. Wc [ [ o€ o€ o€ o€ o€

o
Ll

17.457 €] 0€[ 38.331¢€] 0¢€
o€ 0€ o€ 0€

o
Ll

Total (2) 203.217 € 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 17.457 € 0€ 38.331€ 0€

Cash Flow (1-2) -203.217 € -433 € -5.668 € -134 € 33.247€ 59.721€ 73.816 € 70.214 € 94.595€ 56.404€ 256.120€

[Cash Flow sem Capex | - €. 433€]- 5668€|-  134€| 33.247€] 59.721€| 73.816€| 87.671€] 94.595€ | 94.735€ | 256.120¢€ |

Tabela 21 Mapa de Cash-Flows (Fonte: Autor)
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6 Estudo econdmico

O estudo econdmico e financeiro apresentado nos capitulos 6 e 7 baseia-se maioritariamente

em conceitos abordados por Mota e Custddio (2008) e Ross, Westerfield e Jordan (2008)

6.1 Coeficientes a usar no CAPM
Mota e Custodio (2008) apresentam o modelo CAPM?? (capital asset princing model) que é
um instrumento que o investidor podera usar para avaliar ativos financeiros. Este modelo
permite ao investidor analisar a rentabilidade esperada face aos fatores de risco apresentados

pela industria e pelo mercado, facilitando assim as decisGes de investimento.

6.1.1 BU - Beta unlevered
Na procura de raw data para derivar estatisticamente o valor do risco operacional de
empresas do sector agricola, ndo foi encontrado no indice PSI qualquer empresa representada

na &rea da agricultura, pelo que ndo foi possivel por este meio extrapolar a taxa a usar.

No entanto Damodaran apresenta nas suas publicacdes recentes betas para varias empresas

europeias, tendo também um trabalho especifico por sector de atividade para europa.

Sendo que a agricultura esta assente em politicas europeias comuns (PAC) em termos de
apoios, uma empresa portuguesa terd uma composicao de risco semelhante a uma empresa
na Espanha, Alemanha ou Franca, visto que segue regras e recebe apoios mantidos ao abrigo

da mesma PAC.
Seréa entdo possivel usar o Beta estabelecido no &mbito das empresas europeias.

Beta Unlevered indicado por Damodaran para a industria Agricola:

Industry Name Number of firms | Beta | D/E Ratio | Tax rate
44 0,84 | 148,65% | 10,39%

Farming/Agriculture

Unlevered beta Cash/Firm value | Unlevered beta corrected for cash
0,36 7,97% 0,39

Tabela 22 Unlevered Beta para a agricultura®!

0,39 é o valor do Unlevered Beta indicado para a Agricultura na Europa com base no
mercado. Seria 0 valor de Beta a usar por um potencial acionista com uma carteira

diversificada.

10 Formulado por William Sharpe, John Limner e Jack Treynor.
1 http://www.stern.nyu.edu/~adamodar/pc/datasets/betaEurope.xls
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6.1.2 rF e (rM-rF)
rF € a taxa de desconto esperada por um investidor no caso de fazer um investimento

garantido com o minimo de risco.

Neste caso usamos a Yield da Alemanha a 10 anos*?.
rF=0,02%

(rM-rF) da-nos o prémio de risco especifico do mercado.

Damodaran (2010) calcula-nos esse valor de duas formas: com base numa comparacéo linear
entre o indice de risco da Equity para o mercado U.S. e o seu rating versus o indice do rating
Portugués. O outro processo € o uso do comparador linear baseado no Spread dos CDS.

Demodaran justifica que as empresas geradoras dos ratings e dos CDS tém como base os
parametros de risco que se influenciam nas variaveis ambientais de mercado em que se
inserem as empresas Portuguesas, e que 0s mesmos padrdes sdo usados para avaliar também

0 mercado U.S.

Damodaran (2015) indica-nos que o rating pode ser influenciado por algum incidente
temporal como uma opc¢do politica ou outro tipo de tumulto, mas a longo prazo tende por
seguir o mesmo valor que o resultante do uso dos CDS, sendo portanto uma questdo de

escolha o critério a usar.

Country Region Local Currency Rating
Portugal Western Europe Bal
Country Country
Rating-based | Total Equity Risk CDS Default Total Equity Risk
Default Spread | Risk Premium | Premium Spread Risk Premium | Premium
2.80% 10.17% 3.92% 3.91% 11.72% 5.47%

Tabela 23 Country Default Spreads and Risk Premiums?®

Optou-se por usar o indice de prémio associado ao rating.

12 http:/fwww.bloomberg.com/markets/rates-bonds/government-bonds/germany

(rM-rF)=10,17%

13 http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/datafile/ctryprem.html
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6.1.3 Calculo de RU

Aplicando a expressdo do CAPM vem:
rU=rF+ fu (M —1rF)

Calcula-se rU para a situacdo especifica de dono da empresa, em que ndo héa diversificacao

do risco, ou seja usa-se BU=0,39.
O que da: rU=3,98% Esta taxa ja incorpora a inflacdo, ja que ¢ um valor de mercado.

Esta é a remuneracdo exigida, para investir no projeto e servird para atualizar os fluxos

gerados pelo investimento.

6.2 Indicadores economicos

6.2.1 Tabelas de Cash-Flow e indicadores

Tal como indicado no capitulo anterior, os indicadores econémicos baseiam-se nos cash-
flows gerados pela empresa. Ha varios tipos de cash-flows que tém utilidades diferentes.

cAPEX 20321659 ¢ 0,00¢] 0,00¢] 0,00¢] 0,00¢] 17.457,14 €] 0,01
Cash Flow sem Capex 0,00¢€] a3284€ 5.668,27 € 133,00€ 33.247,48 €] 59.72082 €| 7381562€ 87.671,37€] 9450465 €| 94.734,98 €| 256.119,60 €]
cash flow descontado 20321659 €] -203.632,84 € -208.874,85 € -208.994,02 € -180.558,96 €] -131.440,45 €] 73.056,77 € “19.65049 €| _49.541,78 €| 292.001,17 €] 460.019,06 €|
[Ano de payback 7,207733645] 7,121660354 7,85990307]

Tabela 24 Tabela de cash-flows para estudo econémico (Fonte: Autor)

O cash-flow com Capex é usado para calcular o VAL — valor atual liquido, que representa o
valor que sobra para o investidor, uma vez recompensado o seu investimento a taxa rU.

A distribuicdo de CAPEX, permite-nos calcular o valor atual do CAPEX (VA CAPEX) que
ird ser investido na vida util do projeto.

O Cash-Flow sem Capex permite-nos calcular o valor atual dos fluxos monetarios que iram
ser gerados pelo projeto (VA CF S CAPEX). Descontando a este valor o valor atual do
CAPEX, também se obtém o VAL.

Finalmente, o cash-flow descontado, representa a soma ano a ano dos cash-flows
descontados ja gerados até esse ano. Por norma quando este valor se torna positivo, significa
que o projeto ja pagou os investimentos realizados até esse periodo. Se o projeto ndo
apresentar varrigdes flutuantes de cash-flow, podemos desta forma calcular o ano de payback.
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Outputs - Estudo Econdmico

243.458 €

505.928,43 €

262.471 €

15,680%
7,122 3,99%
2,078096 2,078096|

Tabela 25 Mapa de indicadores econémicos (Fonte: Autor)

Todos os indicadores econémicos sdo positivos, pelo que o projeto tem viabilidade

econdmica.

6.2.2 VAL/NPV
O VAL corresponde & soma de todos os cash-flows incluindo CAPEX atualizados a taxa ru.

O valor de VAL, significa que apds o investidor ser remunerado com 3,99% pelo seu capital
investido, ainda lhe sobram 262.571€.

Como o VAL é positivo a decisao é investir.

Para confirmarmos esta decisdo, iremos proceder a analise das restantes metodologias de

avaliagéo.

6.2.3 TIR/IRR
Através da Funcdo IRR ou TIR, disponivel em excel, é possivel calcular a TIR, a partir da

selecdo de todos os cash-flows.

Na pratica, a taxa TIR € calculada pela taxa de atualizagdo correspondente a soma de todos
os cash-flows atualizados, e igualando VAL a 0.

O resultado foi de TIR=15,68%
Ru 3,99% <= 15,68% TIR

Decisdo:
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Como a TIR depende do VAL, j& sabiamos a partida que o resultado seria favoravel a decisao
de investir. O projeto gera rendibilidade até a taxa de 15,68%. A TIR é superior a taxa de

remuneracao exigida pelo investidor.

6.2.4 PAYBACK

O Payback, indica ao investidor, 0 momento (teorico) de retorno do investimento feito.

Através do célculo da soma do Valor Actual dos Cash-Flows acumulados seria possivel

determinar o exercicio.
Decisao:

Mais uma vez se comprova que a decisdo devera ser investir, jA que o investimento sera

recuperado ainda durante a vida util do projeto, aos 7,12 anos.

6.2.5 IRP/PI
O IRP d& a conhecer ao investidor a remuneracdo proporcionada pelo projeto por cada

unidade monetaria investida.

VA CF S CAPEX
VA CAPEX

IRP =

IRP =2,08
Decisdo:

Como IRP 2,08 >= 1 a decisdo deve ser de investir, ja que por cada euro investido, este
projeto gera 2,08 euros.

6.2.6 Analise de sensibilidade

6.2.6.1 Aposta em monocultura de pistdcio
Foi efetuada uma simulagdo removendo os investimentos proprios da cultura de mirtilo e

alargando a area implementada de pistacio.

A demonstracdo de resultados e o mapa de cash-flows resultantes pode ser consultado no
Anexo G
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Outputs - Estudo Econdmico

379.009 €

21,903%

6,248

3,113478 3,113478|

Tabela 26 Anélise econémica focada em Pistéacio (Fonte: Autor)

558.338,93 €

Todos os indicadores melhoram ao focar em monocultura para Pistacio. Aliado ao facto de
a monocultura suportar melhor a estratégia de focus decidida pela Tesouros do Campo, €é

aconselhavel seguir esta via.

6.2.6.2 Variagdo do preco de venda

Preco venda % Variagao % Variagao
Pistacio do preco TIR TIR
7,00 € 100% 15,68% 100,00%
5,60 € 80% 13,26% 84,55%
4,90 € 70% 11,94% 76,13%
4,20 € 60% 10,53% 67,16%
3,50 € 50% 9,02% 57,56%

Tabela 27 Variacdo do preco do Pistacio (Fonte: Autor)

Prego venda % Variagao % Variagao
Mirtilo do preco TIR TIR
3,50€ 100% 15,68% 100,00%
2,80€ 80% 14,38% 91,74%
2,45 € 70% 13,71% 87,45%
2,10€ 60% 13,02% 83,05%
1,75 € 50% 12,32% 78,55%

Tabela 28 Variagdo do preco do Mirtilo (Fonte: Autor)

Fez-se variar o preco de um dos produtos mantendo-se o outro constante para observar o

impacto da variagao do preco de venda na TIR.
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Tanto o prego de venda do mirtilo como do pistacho ao variarem para metade, mantém-se
uma TIR superior a taxa esperada pelo investidor, pelo que o sistema € bastante resiliente a
variacdo de precos. No entanto a variacdo é menor quando € influenciada pelo mirtilo visto
que a produtividade em KG/ha € maior para o mirtilo, logo os custos de exploracdo sdo
distribuidos por maior volume. No entanto o prego alvo do pistacho é superior ao do mirtilo,
levando a um potencial de rentabilidade maior.
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7 Estudo Financeiro

7.1 O financiamento e a elabora¢dao de empréstimo

A execucdo deste projeto sera assente em capital proprio, parte do qual esta ja investido
(terreno e armazém), em investimento a fundo perdido, comparticipado a 60% por um

projeto submetido no &mbito do PDR2020%, e o restante por um empréstimo do promotor.

Os montantes considerados sdo os seguintes:

CAPEX Ano O 203.217 €
Valor do terreno 60.000 €
Valor do armazém 10.000 €
Valor elegivel de apoio PDR 2020 79.930 €
Valor de empréstimo necessario 53.287 €

Tabela 29 Tabela de necessidades de financiamento (Fonte: Autor)

Para verificar a rentabilidade no caso de investimento financeiro, foi considerado um cenario

de empréstimo com as seguintes condicdes:

Empréstimo Bancario

Capital 53.287
Txa. ISR 22%
Imposto do Selo 4%
ISAC 0,60%
Euribor 6 meses 1,396 %
Spread 5,00%
Txa. nominal anual 6,396 %
Txa. efectiva semestral 3,198 %
Prazo (anos) 10
Prazo (periodos) 20
ISAC (pago a cabeca) 319,72
ISAC (custo anual) 31,97
ISAC (beneficio fiscal anual) 7,03
Prestagao semestral de capital +

juro 3.647,59

Tabela 30 Tabela de simulacao de empréstimo (Fonte: Autor)

14 http://www.portaldosincentivos.pt/index.php/pdr-2020/investimento-na-exploracao-agricola
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O mapa de servico a divida pode ser consultado no Anexo H.

7.2 0O valor de WACC

O valor de WACC - Weighted Average Cost Of Capital, representa um valor composto para
a taxa de desconto a aplicar ao projeto. Além de normalmente os empréstimos bancérios
apresentarem uma taxa mais baixa do que a exigida pelos investidores, a taxa ainda é
beneficiada visto ter o desconto derivado da reducdo do imposto sobre o rendimento. E
portanto uma boa alternativa de financiamento para o investidor. E de notar, que é esperado
um prémio acrescido por parte do investidor, visto que o empréstimo bancério ¢ um
empréstimo de baixo risco para 0 banco, ou seja para a empresa € uma obrigacdo cumprir
com as prestacdes do empréestimo, independentemente do impacto possivel na liquidez na

mesma, logo o empreendimento torna-se mais arriscado.

No caso em especifico da Tesouros do Campo, a taxa exigida pelo banco € superior a taxa
de desconto exigida pelo investidor, mas tal é expectavel visto a agricultura apresentar

normalmente um indice de rendabilidade baixo.

RE (RL) 5,086%
AUF -> E/(D+E) 73,78%
RE(Acgdes)*E/ (E+D) 3,752%
Ro(1-T) 5,406%
(1-AUF) ->D/ (E+D) 26,22%
RD(1-T)*D/ (D+E) 1,417%
WACC/CMPC 5,170%

Tabela 31 Calculo de WAC (Fonte: Autor)
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7.3 Indicadores financeiros do financiamento

Outputs - Estudo financeiro

222.368 € 5,00% 239.836 €

15,68% 462.203,27 €

5,170%

1,927168|

Tabela 32 Indicadores financeiros (Fonte: Autor)

Conclusdo: A introducéo de capital alheio na ordem dos 26% faz aumentar a rendibilidade
dos capitais proprios de 3,99% para 5,08% e diminuir o VAL de 262.471€ para os 222.368€,

pelo que a decisao de financiamento segundo estas premissas, seria para manter.

A alavancagem financeira permite portanto a execucdo do projeto num cenério de baixa
disponibilidade de capital. Sendo que o risco é maior do lado do investidor, é natural que a

sua rendibilidade seja recompensada.

Todos os outros indicadores se mantém positivos.
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8 Conclusoes

De todos os indicadores analisados, observa-se sustentabilidade econdmico-financeira para

0 promotor do projeto optar pela sua execucéo.

De referir que para que haja rentabilidade, 0 promotor tem que aguentar o projeto durante
pelo menos 7,12 anos, o que é um longo caminho até haver retorno do investimento, mas
apos isso 0 projeto comeca a apresentar resultados positivos. O estudo foi conduzido até os
dez anos de vida, sendo que 0 ano oito é o0 ano de cruzeiro, ano em que 0 projeto se torna
estavel em termos de input/output. Caso o projeto continue por mais anos, havera impactos
positivos no VAL, o que significa que o valor do projeto em continuidade é superior do que

o0 calculado para o ano dez.

Finalmente, o promotor tem que decidir se opta pelo investimento apenas na cultura de
Pistacio, ou também na cultura de Mirtilo, sendo que economicamente, o pistacio se revela
uma melhor aposta, e a aposta em monocultura é também mais apropriada para a estratégia

de focus decidida pelo promotor.
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Avaliagdo Continua do Programa de Desenvolvimento Rural do Continente 2007-2013
(ProDeR). Estudo encomendado pela Autoridade de Gestdo do ProDeR. Instituto Superior
Técnico, Instituto de Estudos Sociais e Econdmicos e Instituto Politécnico de Braganca,
Lisboa e Braganca.

Relatério Intercalar — 1° semestre 2010 - PRODER
Relatério de Execucdo de 2011 — PRODER

9.2 Sites Web:

http://www.proder.pt/homepage.aspx

http://www.proder.pt/conteudo.aspx?menuid=516&eid=3169

http://www.proder.pt/conteudo.aspx?menuid=429

http://www.proder.pt/conteudo.aspx?menuid=1745

http://www.anilact.pt/publicas-mainmenu-48/estaticas-sectoriais-mainmenu-99

http://www.gpp.pt/Biologica/

http://www.gpp.pt/

http://ec.europa.eu/agriculture/rica/reference en.cfm

http://agricola.nal.usda.qov/

http://www.ine.pt

http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/

http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract id=2238064
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Anexo A

CONTRIBUICAO
PARA A FORCA

Anédlise da Industria

Aplicagcdo do Modelo das 5 Forgas de Porter g sle| g
S @B|D@|=|>
=Z|m|=|<|=
Economias de escala Altas X Baixas
Diferenciag&o do produto Alta X Baixa
Identificac&@o da marca Alta| x_|Baixa
Outras desvantagens de custos Altas Baixas
Necessidades de capital Altas X Baixas
Custos de mudanca para os clientes Altos X Baixos
Dificuldade de acesso aos canais de distribuicéo Alta| X Baixa
Politicas proteccionistas Altas Baixas
Dificuldade de acesso & tecnologia necesséria Alta| X Baixa
Dificuldade de acesso a matérias primas Altal X Baixa
Efeitos de experiéncia Altos X Baixos
Probabilidade de retaliacéo pelas empresas existentes Alta| X Baixa
Valor global da forca Baixal 0 | 8 | 0 |20 5 [Alta
R dade e e empresas aa d a
N° de empresas concorrentes Baixo X Alto
Grau de concentrag&o do mercado Alto X Baixo
Crescimento do mercado Alto X Baixo
Custos fixos Baixos X Altos
Custos de posse de stock Baixos X Altos
Grau de diferenciacéo do produto Alto X Baixo
Custos de mudanca para os clientes Altos X Baixos
Possibilidade de aumentos de capacidade por peguenos incrementos Baixa X Alta
Grau de diversidade das empresas concorrentes Alta| X Baixa
Importancia das apostas estratégica em jogo Baixa X Alta
Grau de especializacdo dos activos Baixo X Alto
Custo concentrado da saida Baixo X Alto
Interesses estratégicos cruzados (sinergias e outros) Baixos X Altos
Barreiras emocionais Baixas X Altas
Restri¢cdes legais e sociais Baixas| x Altas
(Valor global das barreiras a saida) 11413410
Valor global da forca Baixa| 1 |12| 9 |20 O [Alta
A e e prod o D O
Disponibilidade de substitutos Baixa| x_|Alta
Custo (para os clientes) de mudanca para o produto substituto Alto X Baixo
Rentabilidade dos fornecedores de produtos substitutos Baixa X Alta
Agressividade dos fornecedores de produtos substitutos Baixa X Alta
Relacéo 'price / performance' dos produtos substitutos face a da industria Baixa X Alta

Valor global da forca Baixa] 0 [ 4| 3[4 |5 |Alta

N° de fornecedores da industria Alto X Baixo
Dimensé&o e grau de concentracdo dos fornecedores, relativamente a inddstria Baixo X_|Alto
Importancia da industria como cliente Altal X Baixa
Volume médio das compras aos fornecedores Alto X Baixo
Custo de mudanca de fornecedor Baixo X Alto
Rentabilidade dos fornecedores Alta X Baixa
Peso dos custos dos produtos comprados pela indUstria no custo total Baixo X Alto
Importancia da qualidade dos produtos comprados Baixa X Alta
Grau de diferenciag&o dos produtos comprados pela indUstria Baixa| X Alta
Disponibilidade de produtos substitutos (dos produtos comprados) Alta| X Baixa
Ameaca de integracao vertical a jusante pelos fornecedores Baixa] x Alta
Disponibilidade de informag&o sobre os fornecedores Alta| X Baixa

Valor global da forca Baixa] 1 | 8 | 12| 8 | 5 |Alta

Pode 0 ente
Ne de clientes da indUstria Alto X Baixo
Grau de concentrac&o dos clientes, relativamente & industria Baixo x_|Alto
Volume médio das compras pelos clientes Baixo X _|Alto
Custo (para os clientes) de mudanca de fornecedor Alto X_|Baixo
Rentabilidade dos clientes Altal X Baixa
Peso dos custos dos produtos vendidos pela indstria no custo total para o cliente | Baixo X Alto
Importancia da qualidade dos produtos vendidos pela indistria para os clientes Baixa x_|Alta
Grau de diferenciag&o do produtos fornecidos pela indistria Alto X Baixo
Disponibilidade de produtos substitutos para os clientes Baixa X Alta
Ameagca de integracdo vertical a montante pelos clientes Baixa X Alta
Disponibilidade para os clientes de informacé&o sobre a indUstria Baixa X Alta

Valor global da forca Baixa| 0 | 0 | 3 | 24| 20|Alta
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Anexo B

Tabela de investimentos (Fonte: Autor)

pa de Amo de
Nome Designacdo Parcela Investimento V.Aquisi Txa. Am Vida Util AR AA IVA
Edificios e outras construgdes - Pogo Pogo 6|PIS 6.720 € 10,00% 10,00 6.720 €| 23%
- Regadio - Electrobomba 6[PIS 4.134€ 12,50% 8,00 5.326 € 3i577:€ 13%
Edificios e outras construgdes - Captagdo
de dguas subterraneas Furo 6|PIS 3.360 € 10,00% 10,00 3.360 €] 0€ 23%
i - Regadio - Electrobomba Elect i 6|PIS 2.182€ 12,50% 8,00 2.811 €| 1.888 € 13%
Edificios e outras construgdes - Estagao
de - Construgao Casa de Rega 2|PIS 5.500 € 5,00% 20,00 2.750 €| 2.750 € 23%
i - Regadio - de rega - Gota-a-gota _|Sistema de Rega Gota a Gof 1|MIR 8.861€ 12,50% 8,00 11.416 € 7.666 € 13%
- Regadio - Sistema defertirrigagdo Sistema de Fertirrega 1|MIR 3.195€ 12,50% 8,00 4.116 € 2.764 € 13%
Equipamento - Geral - Tela cobertura
do solo Tela de 130gr 1|MIR 3.276 € 12,50% 8,00 4.221 € 2.834€ 23%
Edificios e outras construgdes - Outrasinfra-estruturas, n.e. Rede Antipassaro 1|MIR 13.321 € 10,00% 10,00 13.321 €| 0€ 23%
i - Geral - Tesouras Tesoura ati S5[AVMB 1.850€ 12,50% 8,00 2.384€ 1.601 € 13%
- Geral - Tesouras Tesouras Manuais 5|AMB 252 € 12,50% 8,00 325 €] 218 € 13%
Maquinas - Rogadora Rogadora 3|AMB 618 € 16,66% 6,00 1.077 €| 231€ 23%
i - Geral - Caixas Caixas de Transporte 4|AMB 166 € 12,50% 8,00 214 €] 144 € 23%
- Geral - Balanga Balanga S5|AMB 948 € 12,50% 8,00 1.221€ 820 € 23%
- Geral - Armarios Armério Fitofarmaco 2[AVMB 1.030€ 12,50% 8,00 1.327€ 891 € 23%
- Geral - deprotecgdo individual EPI 5|AMB 49€ 12,50% 8,00 63 € 42€ 23%
Maquinas - Pulverizador Pulverizador 1|MIR 59 € 12,50% 8,00/ 76 €] 51€ 13%
i - Geral - i 3|AMB 474 € 16,66% 6,00 827 €] 177€ 13%
- Geral - Brocador Br Manual a Gason 3|AMB 280 € 16,66% 6,00 488 € 104 € 13%
- Geral - Outros equij n.e Carrinhos de Colheita 3[AMB 420€ 12,50% 8,00 541 €| 363 € 23%
- Regadio - de rega - Gota-a-gota _|Sistema de Rega Gota a Go 3|AMB 4.905 € 12,50% 8,00 6.320 €| 4.244 € 13%
Equipamento - Geral - Outros equipamentos,
n.e. Varejador para Pistacho 6[PIS 1.585 € 16,66% 6,00 1.584 € 1€ 13%
- Geral - Outros equi n.e. Tutores 6|PIS 634 € 12,50% 8,00 816 € 548 € 23%
- Geral - Outros equij n.e Protectores 6[PIS 1.267€ 12,50% 8,00 1.632€ 1.096 € 23%
- Outras maqui n.e. D de pistachos 6|PIS 2.100 € 16,66% 6,00 3.663 €| 784 € 13%
35 Méquinas - Outras maqui n.e. Secador de Pistacho 6|PIS 7.650 € 16,66% 6,00 13.344 €| 2.855 € 13%
Maquinas - Motocultivador il 1|MIR 4.500 € 16,66% 6,00 7.849 €| 1.679€ 13%
Edificios e outras construgdes - Charca Charca 2|AMB 8.891 € 5,00% 20,00 4.446 € 4.446 € 23%
Edificios e outras construgdes - Eletrificagdo- Instalagdes Electrificagdo da Exploraga 3[AVMB 1.850€ 5,00% 20,00 925 €| 925 € 23%
Terreno Terreno AMB 60.000 € 0,00%|- 0€ 60.000 €
Armazem Obras AMB 10.000 € 5,00% 20,00 5.000 €| 5.000 € 23%
P oes - Ir - Lavoura Preparagdo do terreno 6[PIS 5.090 € 5,00% 20,00 2.545 € 2.545 € 6%
Plantagdes - Investimentos - Adubo - Fertilizagao
de fundo Fertilizante rico em fosforo 6|PIS 426 € 5,00% 20,00 213 € 213 € 6%
Plantag@es - Investimentos - Matéria organica
- Fertilizagdo de fundo Siro Cavalo 6[PIS 1.900€ 5,00% 20,00 950 €] 950 € 6%
Pl des - Ir i - Plantas Plantas de Pistachos 6|PIS 5.368 € 5,00% 20,00 2.684 €| 2.684 € 6%
Pl des - - Lavoura Preparagao do Terreno 1|MIR 5.090 € 6,60% 15,15 3.359 €] 1.731 € 6%
Plantagdes - Investimentos - Adubo - Fertilizagao
de fundo fertilizante rico em fosforo 1|MIR 426 € 6,00% 16,67 256 € 170 € 6%
Plantag®es - Investimentos - Matéria organica
- Fertilizagdo de fundo Turfa 4cida 1|MIR 1.700 € 6,00% 16,67 1.020 €| 680 € 6%,
Pl des - i - Cobertura do solo Casca de pinho 1|MIR 340 € 6,00% 16,67 204 €] 136 € 6%
Plantagdes - Investimentos - Plantas Plantas de Mirtilo 1|MIR 17.600 € 6,00% 16,67 10.560 €] 7.040 € 6%
Imateriais - Elaboragdo e acompanhamento
da candidatura Projecto Agricola AVMB 5.200 € 10,00%| - 5.200 € 0€ 23%
(o0 1s5.57¢]  123808€
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Tabela de amortizagbes (Fonte: Autor)

Imobilizado Txa. Am. +Valia
Amortizag LC e mais valias

Pogo 6.720€ 10,00% 10,0 672,00€| 672,00€| 672,00 € 672,00€| 672,00€| 672,00€| 672,00€| 672,00€| 672,00€| 672,00€| 6.720,00 € 0,00 € 0€
Electrobomba submersivel 4.134€ 12,50% 8,0 516,75€| 516,75€| 516,75 € 516,75€| 516,75€| 516,75€| 516,75€| 516,75€ 596,11€| 596,11€| 5.326,21€| 3.576,64 € 0€
Furo 3.360 € 10,00% 10,0 336,00€| 336,00€| 336,00 € 336,00€| 336,00€| 33600€| 336,00€| 33600€ 336,00€| 336,00€| 3.360,00 € 0,00 €| 0 €|
Electrobomba submersivel 2.182¢€ 12,50% 8,0] 272,75€| 272,75€| 272,75€ 272,75€| 272,75€| 272,75€ 272,75€| 272,75€ 31464€| 31464€| 2.811,27€| 1.887,81€ 0 €|
Casa de Rega 5.500 € 5,00% 20,0 275,00€| 27500€| 275,00€ 275,00€| 275,00€| 275,00€ 275,00€| 275,00 € 275,00€| 275,00€| 2.750,00 €| 2.750,00 € 0 €|
Sistema de Rega Gota a Gota 8.861 € 12,50% 8,0] 1.107,63 €/ 1.107,63 €] 1.107,63 € 1.107,63 €|1.107,63 €] 1.107,63 €| 1.107,63 €| 1.107,63 €| 1.277,72 €| 1.277,72€|11.416,44 €| 7.666,33 € 0 €|
Sistema de Fertirrega 3.195€ 12,50% 8,0] 399,38€| 399,38€| 399,38¢€ 399,38€| 399,38€| 399,38€| 399,38€| 39938¢€ 460,71€| 460,71€| 4.116,41€| 2.764,24 € 0 €|
Tela de 130gr 3.276 € 12,50% 8,0] 409,50 €| 409,50€| 409,50 € 409,50€| 409,50€| 409,50€| 409,50€| 409,50€ 472,39€| 472,39€| 4.220,77 €| 2.834,32 € 0 €|
Rede Antipassaro 13.321€ 10,00% 10,0 1.332,13€[1.332,13€|1.332,13 € 1.332,13€|1.332,13€) 1.332,13 €| 1.332,13 €| 1.332,13 €| 1.332,13 €| 1.332,13 €[13.321,27 € 0,00 €| 0 €|
Tesoura automatica 1.850 € 12,50% 8,0| 231,25€| 231,25€| 231,25€ 231,25€| 231,25€| 231,25€ 231,25€| 231,25€ 266,76 €| 266,76 €| 2.383,53 €| 1.600,58 € 0 €|
Tesouras Manuais 252 € 12,50% 8,0| 31,50 € 31,50 € 31,50 € 31,50 € 31,50 € 31,50 € 31,50 € 31,50 € 36,34 € 36,34 €] 324,67 €| 218,02 €| 0 €|
Rogadora 618 € 16,66% 6,0 102,91€| 102,91€| 10291€ 102,91€| 10291€[ 10291¢€ 115,00 €[ 115,00 € 115,00€| 115,00€| 1.077,46 €| 230,53 €| 0 €|
Caixas de Transporte 166 € 12,50% 8,0| 20,80 €' 20,80 € 20,80 € 20,80 € 20,80 € 20,80 € 20,80 € 20,80 € 23,99 € 23,99 €| 21439 € 143,97 €] 0 €|
Balanga 948 € 12,50% 8,0 11850 €| 118,50€| 11850€ 11850€| 11850€| 11850€| 118,50€| 118,50€| 136,70€| 136,70€[ 1.221,40€| 820,19 € 0€
Armario Fitofarmaco 1.030€ 12,50% 8,0 128,75€| 128,75€| 128,75€ 128,75€| 128,75€| 12875€ 128,75€| 128,75€ 14852 €| 148,52€| 1.327,04€| 891,13 €| 0€
EPI 49 € 12,50% 8,0 6,13 € 6,13 € 6,13 € 6,13 € 6,13 € 6,13 € 6,13 € 6,13 € 7,07 € 7,07 €] 63,20 € 42,44 € 0€
Pulverizador 59 € 12,50% 8,0] 742€ 742€ 742€ 742€ 742€ 742€ 742€ 742€ 8,56 € 8,56 € 76,47 € 51,35 €| 0 €|
Atomizador 474 € 16,66% 6,0] 78,97 € 78,97 € 7897 € 7897 € 7897 € 78,97 € 88,25 € 88,25 € 88,25 € 88,25 €| 826,81 € 176,90 €| 0 €|
Brocadora Manual a Gasonlina 280 € 16,66% 6,0| 46,58 € 46,58 € 46,58 € 46,58 € 46,58 € 46,58 € 52,06 € 52,06 € 52,06 € 52,06 €| 487,71 € 104,35 €| 0 €|
Carrinhos de Colheita 420€ 12,50% 8,0] 52,50 € 52,50 € 52,50 € 52,50 € 52,50 € 52,50 € 52,50 € 52,50 € 60,56 € 60,56 €| 541,12€| 363,37€ 0 €|
Sistema de Rega Gota a Gota 4.905 € 12,50% 8,0| 613,12€| 613,12€| 613,12€ 613,12€| 613,12€| 613,12€| 613,12€| 613,12€ 707,28€| 707,28€| 6.319,52 €| 4.243,66 € 0 €|
Varejador para Pistacho 1.585 € 16,66% 6,0| 264,06 €| 264,06 €| 264,06 € 264,06 €| 264,06 €| 264,06 € 0,00€ 0,00 € 0,00 € 0,00€| 1.584,37€ 0,63 €| 0 €|
Tutores 634 € 12,50% 8,0| 79,19€ 79,19 € 79,19 € 79,19 € 79,19 € 79,19€ 79,19 € 79,19 € 91,35€ 91,35 €| 816,20 €| 548,09 €| 0 €|
Protectores 1.267 € 12,50% 8,0| 158,38 €| 158,38€| 158,38€ 158,38 €| 158,38€| 158,38¢€ 158,38 €| 158,38€ 182,70€| 182,70€| 1.632,39€| 1.096,18 € 0 €|
Descascador de pistachos 2.100 € 16,66% 6,0| 349,86 €| 349,86€| 349,86 € 349,86€| 349,86€| 349,86€| 390,98€| 390,98¢€ 390,98 €| 390,98€| 3.663,06€| 783,73 €| 0 €|
Secador de Pistacho 7.650 € 16,66% 6,0 1.274,49€|1.274,49€|1.274,49 € 1.274,49€|1.274,49 €| 1.274,49 €| 1.424,27 €| 1.424,27 €| 1.424,27 €| 1.424,27 €| 13.344,02 €| 2.855,02 € 0 €|
Motoganhadeira 4.500 € 16,66% 6,0 749,70€| 749,70€| 749,70 € 749,70€| 749,70€| 749,70€| 837,81€| 837,81€| 83781€| 837,81€| 7.849,42€| 1.679,42€ 0 €|
Charca 8.891€ 5,00% 20,0] 444,55 €| 44455€| 44455¢€ 44455€| 44455€| 44455€| 44455€| 44455¢€ 444,55 €| 44455€| 4.445,50€| 4.445,50 € 0€
Electrificagdo da Exploragdo 1.850 € 5,00% 20,0] 92,50 € 92,50 € 92,50 € 92,50 € 92,50 € 92,50 € 92,50 € 92,50 € 92,50 € 92,50 €| 925,00 €| 925,00 € 0€
Terreno 60.000 € 0,00%|- 0€| 60.000€ 0 €|
Armazem 10.000 € 5,00% 20,0 500 € 500 € 500 € 500 € 500 € 500 € 500 € 500 € 500 € 500 €| 5.000 € 5.000 €| 0 €|
Preparagdo do terreno 5.090 € 5,00% 20,0 254,50€| 254,50 €| 254,50 € 254,50€| 25450€| 254,50€| 254,50€| 25450€| 254,50€| 254,50€| 2.545,00 €| 2.545,00 € 0€
Fertilizante rico em fosforo 426 € 5,00% 20,0 21,30€| 2130€| 21,30€ 21,30€[ 2130€] 2130€ 21,30€ 21,30€ 21,30€ 21,30€| 213,00€| 213,00 €| 0€
Siro Cavalo 1.900 € 5,00% 20,0 9500€| 9500€| 9500€ 9500€| 9500€| 9500€ 95,00 € 95,00 € 95,00 € 9500€| 950,00€| 950,00 €| 0 €
Plantas de Pistachos 5.368 € 5,00% 20,0 268,40€| 268,40€| 268,40€ 268,40€| 268,40€| 26840€ 268,40€| 268,40 € 268,40€| 268,40€| 2.684,00€| 2.684,00 € 0€
Preparagdo do Terreno 5.090 € 6,60% 15,2 33594€| 33594€| 33594¢€ 33594 €| 33594€| 33594€| 33594€| 33594€ 33594€| 33594€| 3.359,40€| 1.730,60 € 0 €|
fertilizante rico em fosforo 426 € 6,00% 16,7 25,56 € 25,56 € 25,56 € 25,56 € 25,56 € 25,56 € 25,56 € 25,56 € 25,56 € 25,56 €| 255,60 € 170,40 €] 0 €|
Turfa acida 1.700 € 6,00% 16,7 102,00 €| 102,00€| 102,00 € 102,00€| 102,00€[ 102,00 € 102,00 €| 102,00 € 102,00€| 102,00€| 1.020,00€| 680,00 €| 0 €|
Casca de pinho 340€ 6,00% 16,7 20,39 € 20,39 € 20,39 € 20,39 € 20,39 € 20,39 € 20,39 € 20,39 € 20,39 € 20,39 €] 203,85 € 135,90 €] 0 €|
Plantas de Mirtilo 17.600 € 6,00% 16,7 1.056,00 €| 1.056,00 €] 1.056,00 € 1.056,00 €| 1.056,00 €] 1.056,00 €| 1.056,00 €| 1.056,00 €| 1.056,00 €| 1.056,00 €| 10.560,00 €| 7.040,00 € 0 €|
Projecto Agricola 5.200 € 10,00%|- 520,00 €| 520,00€| 520,00 € 520,00€| 520,00€| 520,00€| 520,00€] 520,00€ 520,00 €| 520,00 €] 5.200,00 € 0,00 €] 0 €|
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Tesouros do Campo

Tabela de investimentos e reinvestimentos (Fonte: Autor)

+Valia
Investimento em Capex
Poco 6.720 €
Electrobomba submersivel 4.134€ 4.768,85 €
Furo 3.360 €
Electrobomba submersivel 2.182 € 2.517,09 €
Casa de Rega 5.500 €
Sistema de Rega Gota a Gota 8.861 €| 10.221,77 €
Sistema de Fertirrega 3.195 € 3.685,65 €
Tela de 130gr 3.276 € 3.779,09 €
Rede Antipassaro 13.321 €|
Tesoura automatica 1.850 € 2.134,10€
Tesouras Manuais 252 €| 290,70 €
Rogadora 618 €| 690,29 €
Caixas de Transporte 166 € 191,95 €
Balanga 948 €| 1.093,58 €
Armdrio Fitofarmaco 1.030 € 1.188,18 €
EPI 49 €] 56,58 €
Pulverizador 59 € 68,46 €
Atomizador 474 € 529,71 €
Brocadora Manual a Gasonlina 280 € 312,46 €
Carrinhos de Colheita 420 € 484,50 €
Sistema de Rega Gota a Gota 4.905 €| 5.658,22 €
Varejador para Pistacho 1.585 €
Tutores 634 € 730,79 €
Protectores 1.267 €| 1.461,57 €
Descascador de pistachos 2.100 € 2.346,80 €
Secador de Pistacho 7.650 € 8.549,04 €
Motoganhadeira 4.500 € 5.028,85 €
Charca 8.891€
Electrificagdo da Exploragdo 1.850 €
Terreno 60.000 €
Armazem 10.000 €
Preparagdo do terreno 5.090 €
Fertilizante rico em fosforo 426 €
Siro Cavalo 1.900 €
Plantas de Pistachos 5.368 €
Preparagdo do Terreno 5.090 €
fertilizante rico em fosforo 426 €
Turfa dcida 1.700 €
Casca de pinho 340 €|
Plantas de Mirtilo 17.600 €
Projecto Agricola 5.200 €

Imobilizado

CAPEX

ARE (amortizagBes e reintegragdes do exercicio)
VvLC

+/-Valia
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203.217 €

0€

0€

0€

0€

Tabela de investimento em CAPEX (Fonte: Autor)

Ano 4

Ano 5
0€

Ano 6
0€

Ano 7
17.457 €

Ano 8
0€

Ano 9
38.331 €

Ano 10

0€

+ Valia

13.371€

13.371 €

13.371 €

13.371€

13.371€

13.371€

13.413 €

13.413 €

14.051 €

14.051 €

123.848 €

0 €]
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Anexo C

Demonstragdo de resultados (Fonte: Autor)

Demostragdo de Resultados

Ano 10
Vendas
Produtos vendidos Pistacho 0€ 0€ 0€ 0€ 35.476 € 53.256 € 71.008 € 88.760 € 97.636 € 97.636 € 97.636 €
Produtos vendidos Mirtilo 0€ 0€ 0€ 12.320€ 18.480 € 33.880 € 43.120€ 43.120€ 43.120€ 43.120€ 43.120€
Total 0€ 0€ 0€ 12.320 € 53.956 € 87.136 € 114.128 € 131.880 € 140.756 €|  140.756 €| 140.756 €
CMVMC Custos da Exploragdo vegetal - Pistacho 0€ 500 € 500 € 500 € 500 € 500 € 500 € 500 € 500 €| 500 €| 500 €]
CMVMC Custos da Exploragdo vegetal - Mirtilo 0€ 0€ 0€ 1.000 € 1.000 € 1.000 € 1.000 € 1.000 € 1.000 € 1.000 € 1.000 €
FSE - Conservagao e reparagdo de equipamentos 0€ 0€ 0€ 100 € 100 € 100 € 100 € 100 € 100 € 100 € 100 €
FSE - Conservagdo e reparagao de construgdes 0€ 0€ 0€ 150 € 150 € 150 € 150 € 150 € 150 € 150 € 150 €
FSE - transporte de mercadoria 0€ 0€ 0€ 250 € 500 € 500 € 500 € 500 € 500 € 500 € 500 €
M3o-de-obra 0€ 0€ 5.280 € 10.454 € 17.054 € 21.014 € 21.014 € 21.014 € 21.014 € 21.014 € 21.014 €
EBITDA
(earnings before interests, taxes, depreciations
and amortizations) 0€ -500 € -5.780 € -134 € 34.652 € 63.872 € 90.864 € 108.616 € 117.492 € 117.492 €] 117.492 €
13.371€ 13.371€ 13.371€ 13.371€ 13.371€ 13.371€ 13.413 € 13.413 € 14.051 € 14.051 €

95.203 € 104.079 € 103.441 €
20.945 € 22.897 € 22.757 €

EBIT(1-T) ] -13.871€ -19.151 € -13.505 € 19.876 € 46.349 € 60.444 € 74.258€|  81.181€|  80.684€| 80.684€
Operational Cash Flow ] -500 € -5.780 € -134€ 33.247€ 59.721 € 73.816 € 87.671€|  94.595€]  94.735€| 94.735¢€

Reporte de Prejuizos 0€ -13.871 € -33.023 € -46.528 € -31.632 € 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€

79



Plano de Negocios: Tesouros do Campo < do Campo

Anexo D

Mapa auxiliar de Compras (Fonte: Autor)

Mapa auxiliar de Compras de Matérias-Primas
Ano 10

Ano 6 Ano 8 Ano 9

Ano 7

1-CMVMC Pistacho
2-Ef Custos da Exploragdo vegetal - Pistacho
3-El Custos da Exploragdo vegetal - Pistacho
4-Compras (1+2-3)
1-CMVMC Mirtilo 1.000 € 1.000€| 1.000€| 1.000€
2-Ef Custos da Exploragdo vegetal - Mirtilo 0€ 0€ 0€ 21€ 21€ 21€ 21€ 21€ 21€ 21€ 21 €]

3-El Custos da Exploragdo vegetal - Mirtilo 21€ 21€ 21€ 21€
4-Compras (1+2-3) 1.000 € 1.000€ 1.000€ 1.000€

1.000 €

Mapa auxiliar de EOEP(IVA)

Ano 6 Ano 7 Ano 8 Ano 9 Ano 10
IVA liguidado (vendas) 11.328€| 14.837€ 17.144 €| 18.298€| 18.298¢€| 18.298¢€
IVA dedutivel (FSE + Compras) | | 66 €] 65 €] 313 ¢ 368 €| 368€|  368¢€] 368€| 368€| 368€| 368€
IVA a pagar [ | o€ o€ 1.289 €] 6.647 €] 10.960 €] 14.469 €] 16.777 €] 17.931 €] 17.931¢€| 17.931¢€
IVA a receber | | 66 €] 65 €| o€ o€ o€ o€ o€ o€ o€ 0€
A a paga a 0 0 0 4 9 06 98 494 494 494
A a recebe ese 17€ 16€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0¢
D de EOEP Ano 0 Ano ANno Ano ANo 4 Ano Ano ANno Ano ANno 9 T
Ordenados: 0€ 0€ 4.267€ 8.448 € 13.781€ 16.981€[ 16.981€ 16.981 €] 16.981€[ 16.981¢€[ 16.981€
Seguranga Social:
Trabalhadores 0€ 0€ 469€ 929€ 1516 € 1.868€| 1.868€ 1.868€| 1.868€| 1.868€| 1.868€
Empresa 0€ 0€ 1.013 € 2.006 € 3.273€ 4.033€] 4.033¢ 4.033€[ 4.033€] 4.033€] 4.033€

Valor em divida em 31/12 (1 més) 421 € 421 €

Retencdo de IRS (trabalhador) 0€ 0€ 77 € 152 € 248 € 306 € 306 € 306 € 306 € 306 € 306 €
Valor em divida em 31/12 (1 més)

Recursos Financeiros de Exploragdo em EOEP (SS+IRS) 443 € 443 € 443 € 443 € 443 € 443 €
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Anexo E

Mapa de Working Capital (Fonte: Autor)

Mapa de Working Capital

1 - Necessidades Financeiras de Exploragdo:

Stock 10€ 10€ 31€ 31€ 31€ 31€ 31€ 31€ 31€ 31€
Clientes, c/c 0€ 0€ 3.480 € 15.243 € 24.616 € 32.241€ 37.256 € 39.764 € 39.764 € 39.764 €
Iva a receber 17€ 16 € 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€

Total (1)

15.274 €

24.647 €

32.272 €

37.287 €

39.795 €

39.795 €

2 - Recursos Financeiros de Exploragdo:

Fornecedores c/c - materias primas Pistachos 94 € 94 € 94 € 94 € 94 € 94 € 94 € 94 € 94 € 94 €
Fornecedores c/c - materias primas Mirtilos 0€ 0€ 188 € 188 € 188 € 188 € 188 € 188 € 188 € 188 €
Fornecedores c/c - FSE 0€ 0€ 0€ 26 € 38€ 38 € 38 € 38 € 38 € 38 €
Estado e outros entes publicos IRS+SS+IVA(a pagar) 0€ 111€ 328€ 914 € 1.357€ 1.649€ 1.841€ 1.938€ 1.938€ 1.938 €

Total (2)

3 - Working Capital

14.052 €

1.222€

22.970 €

1.678 €

1.970€

30.302 €

2.162 €

35.125€

2.258 €

37.536 €

2.258 €

37.536 €

4 - Variagdo do WC

37.536 €

4.1 - Investimento em WC

0,00 €

0,00 €

3.080,09 €

11.150,82 €

8.917,54 €

7.332,83 €

4.822,63 €

2.41131¢€

0,00 €

0,00 €

Sum. Inv. WC |

4.2 - Desinvestimento em WC

-67,16 €

111,73 €

0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00 €

0,00 €

37.536,33 €|
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Anexo F

Mapa de Cash Flows

Mapa de CashFlows (Fonte: Autor)

0 Ano1l

Ano 2

Ano 3

Ano 4

Ano 5

Ano 6

Ano 7

Ano 8

Ano 9

Ano 10

Operacional Cash Flow -500 € -5.780 € -134 € 33.247 € 59.721 € 73.816 € 87.671€ 94.595 €| 94.735€| 94.735€
VR WC 37.536 €
VR CAPEX 123.848 €
Desinv. WC 67 € 112 € 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€

2 - Necessidades
CAPEX

Total (1)

-433 €

-5.668 €

-134 €

33.247 €

590.721€

73.816 €

87.671€

94.595 €

94.735 €

256.120 €

203.217 €

0€

0€

0€

0€

0€

0€

17.457 €

0€

38.331€

0€

Invest. Wc

0€

0€

0€

0€

0€

0€

0€

0€

0€

0€

Total (2)

PAVEIWAVAS

0€

0€

0€

0€

0€

0€

17.457 €

0€

38.331€

0€

Cash Flow (1-2)

-203.217 €

-433 €

-5.668 €

-134 €

33.247 €

590.721€

73.816 €

70.214 €

94.595 €

56.404 €

256.120 €

Cash Flow sem Capex

€ |-

433 € |-

5.668 € |-

134 € |

33.247 € |

59.721 € |

73.816 € |

87.671¢€ |

94.595 € | 94.735 € | 256.120 €
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Anexo G

Demostragdo de Resultados

Demonstragdo de Resultados sé para Pistdcio (Fonte: Autor)

Ano 10
Vendas
Produtos vendidos Pistacho 0€ 0€ 0€ 0€ 61.657 € 92.559 € 123.412€ 154.265€|  169.691€| 169.691€| 169.691 €
Produtos vendidos Mirtilo 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€
Total 0€ 0€ 0€ 0€ 61.657 € 92.559 € 123.412€ 154.265€]  169.691 €| 169.691 €] 169.691 €
CMVMC Custos da Exploragdo vegetal - Pistacho 0€ 869 € 869 € 869 € 869 € 869 € 869 € 869 € 869 € 869 € 869 €
CMVMC Custos da Exploragdo vegetal - Mirtilo 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0 €| 0 €| 0 €
FSE - Conservagdo e reparagdo de equipamentos 0€ 0€ 0€ 100 € 100 € 100 € 100 € 100 € 100 € 100 € 100 €
FSE - Conservagao e reparagao de construgdes 0€ 0€ 0€ 150 € 150 € 150 € 150 € 150 € 150 € 150 € 150 €
FSE - transporte de mercadoria 0€ 0€ 0€ 250 € 500 € 500 € 500 € 500 € 500 € 500 € 500 €
Mzo-de-obra 0€ 0€ 5.280€ 10.454 € 17.054 € 21.014 € 21.014 € 21.014€|  21.014€¢] 21.014€] 21.014€
EBITDA
(earnings before interests, taxes, depreciations
and amortizations) 0€ -869 € 6.149 € -11.823 € 42.984 € 69.926 € 100.779 € 131.632€|  147.058€| 147.058€| 147.058 €
8.446 € 8.446 € 8.446 € 8.488 € 8.488 € 8.789€]  8.789¢€
123.144€|  138.571€| 138269 €
27.092€|  30.486€]  30.419€
EBIT(1-T) ] -9.315€ -14.595 € -20.269 € 32.259 € 52.355 € 72.020 € 96.053€|  108.085€| 107.850€| 107.850 €
Operational Cash Flow ] -869 € -6.149 € -11.823 € 40.705 € 60.801 € 80.466 € 104.540€|  116.573€| 116.639€| 116.639€
Reporte de Prejuizos 0€ -9.315€ -23.910€ -44.178 € -20.002 € 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€
Cash-Flow resultante so para Pistdcio (Fonte: Autor)
0 Ano o 0 Ano 9 Ano 10
a 0 00,16 6.0 0 42,60 40.704 60.800,6 80.465,6. 87.083,00 80 98 68 9
CAPEX 153.300,16 € 0,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 € 17.457,14 € 0,00€| 18.12749¢€ 0,00 €
Cash Flow sem Capex 0,00 € -752,27 € -6.037,02 € -11.742,60 €| 40.704,75 € 60.800,65 €| 80.465,63 € 104.540,14 €| 116.572,80 €| 116.639,17 €| 265.791,12 €|
cash flow descontado -153.300,16 € -154.023,60 €] -159.606,63 €| -170.049,88 € -135.236,95 € -85.230,32 €| -21.586,88 € 44.650,10 €| 129.918,53 €| 351.761,53 €| 526.272,44 €|
Ano de payback 6,247888537| 6,616976696| 6,681186604| 7,67654899
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Anexo H
. \ ,o.
Mapa de servigo a divida (Fonte: Autor)

1 2| 3] 4] 5| 6| 7] 8| 9| 10 11 12 13 14 15 16 17] 18 19 20
1.Capital em Divida 53.287 51.343 49.338 47.268] 45132 42.928 40.653 38.305 35.883 33.383 30.803 28.140 25.392 22.557] 19.631 16.611 13.494 10.278 6.960) 3.535)
2.Prestagio 3.648] 3.648) 3.648| 3.648] 3.648) 3.648 3.648) 3.648] 3.648) 3.648] 3.648| 3.648) 3.648) 3.648) 3.648] 3.648) 3.648) 3.648 3.648) 3.648]
3.Capital 1.943] 2.006) 2.070) 2.136) 2.204] 2.275) 2.348| 2.423] 2.500) 2.580) 2.663] 2.748] 2.836) 2.926] 3.020) 3.116) 3.216) 3.319) 3.425| 3.535]
4.Juro 1.704] 1.642] 1.578] 1.512] 1.443) 1.373] 1.300) 1.225] 1.148] 1.068] 985 900 812 721 628 531 432 329 223 113
5.Imposto Selo s/ Juro 68| 66 63 60) 58] 55, 52| 49 46 43 39 36) 32| 29) 25 21] 17] 13 9 5|
6.Benef. Fiscal s/ (4+5) 766 707] 644 578 507] 431 351 265 174 77
7.Benef. Fiscal ISAC 0| 0 0| 0| 0 0| 0| 0| 0 0| 0| 0 0 0 0| 0 0 0| 0 0|
Out-flow (2+5-6-7) 3.716) 2.948) 3.711) 3.001 3.705) 3.058] 3.700) 3.119) 3.693) 3.183] 3.687] 3.252] 3.680) 3.326) 3.673) 3.404] 3.665) 3.487] 3.656) 3.575)

[Cash Flows
52.966,92]  -3.71575]  -2.947,69] -3.710,70]  -3.001,19] -3.70532]  -3.058,17]  -3.699,59] 311885 -3.69349]  -3.18347] -3.686,99) 325230 -3.680,07]  -3.32559]  -3.672,70] -3.403,65] -3.664,85] -3.486,79] -3.656,49] -3.575,32
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