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Resumo

A presente dissertacdo, apresentada sob forma de plano de negocios, tem como principais
objetivos a analise da viabilidade econdmica e financeira da abertura de um restaurante e
bar no centro da cidade de Lisboa, o0 Bohemio da Ribeira, assim como a elaboracéo da

estratégia a implementar.

O aumento exponencial do turismo em Portugal nos Gltimos anos — especialmente na
capital — e a vinda de uma fase mais estavel na economia portuguesa, contribuiram para
a decisdo dos dois sdcios da empresa em estudo: pdr finalmente em pratica um sonho ja
antigo, a abertura de um restaurante boémio e acolhedor em que os clientes pudessem

desfrutar de diferentes pratos e cockails.

Neste trabalho, a fim de se alcancar os principais objetivos do mesmo, procedeu-se a
realizacdo da andlise de mercado, tanto a nivel contextual como transacional, executou-
se também anélise interna da empresa, assim como a analise competitiva e estratégica.
Foram ainda elaboradas a revisao de literatura, fundamentada em diversas abordagens e
ferramentas de gestdo, defendidas e debatidas por diferentes autores ao longo dos anos; a
apresentacdo da ideia de negdcio; a caracterizacdo da atividade do setor em causa; a

localizacdo do restaurante e bar e a formulacéo e implementacdo da estratégia.

No que diz respeito a avaliacdo financeira, realizou-se o estudo para cinco anos de

exploracdo onde se permitiu aferir a viabilidade do projeto.

Palavras chave: Plano de negdcios, Estratégia, Viabilidade Econdmica e Financeira;
Restauracao
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Abstract

The present thesis introduced as a business plan aims to analyse the economic and
financial viability of opening a restaurant and bar in the city center of Lisbon, the

Bohemio da Ribeira, as well as the definition of the strategy to be implemented.

The exponential turism growth in Portugal in recent years — especially in the capital — and
also the evolution of the portuguese economy contributed to the decision of the two
partners of this company to finally put into action and old dream of a bohemian and cozy

restaurant where customers could enjoy different dishes and cocktails.

In this work, in order to reach the main objectives these actions had to be taken into
consideration: a market analysis, both contextual and transactional; an internal analysis
of the company; a competitive and stategic analysis; as literature review based on several
perspectives and management tools defended and debated by different authors over the
years; the presentation of the business idea; the characterization of the sector; the location

of the restaurant and the formulation and implementation of the strategy.

After the financial evaluation for five years of operation it was concluded that the project

is viable.
Keywords: Business Plan, Strategy, Ecnomic and Finantial Viability, Restaurant

JEL Classification:
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Sumario Executivo

O plano de negdcios apresentado nesta dissertagdo surgiu com o intuito de analisar a
viabilidade econdmica e financeira de um restaurante e bar na capital portuguesa, o

Bohemio da Ribeira.

Ultrapassada a crise econdémica que Portugal enfrentou nos Gltimos anos, o setor da
restauracdo iniciou uma fase de crescimento exponencial, muito devido ao enorme
aumento do turismo que, por sua vez, é localizado em grande parte na cidade de Lisboa.
Este facto contribuiu em grande parte para que os dois socios do Bohemio (assim sera
denominado o restaurante e bar em estudo ao longo deste trabalho) decidissem finalmente

pdr em prética este projeto.

O Bohemio estara localizado no Cais do Sodré, em Lisboa. A escolha da localizagdo
deveu-se sobretudo ao facto de ser uma zona de grande impacto a nivel de turismo — tanto
nacional como internacional — e também por estar a crescer no que a restauracao diz

respeito.

Este restaurante e bar terd uma capacidade aproximada de sessenta lugares, dos quais
quarenta serdo no interior do restaurante e os restantes vinte na esplanada. O espaco
funcionara durante todo o ano a excec¢édo do dia de Natal e primeiro dia do ano, encerara

também um dia por semana: as segundas-feiras.

Os socios deste restaurante, ambos com experiéncia no setor, acreditam que
implementando a estratégia apropriada e garantindo boas praticas de gestdo conseguirdo
penetrar no mercado com sucesso. Para que assim seja, procedeu-se a realizacdo da
analise interna, de mercado e competitiva, para o setor da restauracdo com o objetivo de

estruturar a melhor estratégia de neg6cio para esta empresa.

Apbs as varias analises para aferir a estratégia a utilizar pelo Bohemio, estudou-se a
analise financeira para cinco anos de exploracdo, da qual se concluiu a viabilidade do
projeto tanto na perspetiva do projeto como na do investidor. O valor atualizado liquido,
na perspetiva do projeto, € de 708 443 euros e a taxa interna de rentabilidade € de 113,54%
e, na perspetiva do investidor, o valor atualizado liquido é de 1 18 837 euros e a taxa
interna de rentabilidade de 176,27%.



Executive Summary

This thesis business plan aims to analyse the economic and financial viability of a

restaurant in the portuguese capital, the Bohemio da Ribeira.

After the portuguese economic crisis the restaurant sector has recently started to grow,
especially because of the exponential turism growth in Portugal, mainly in Lisbon. This

contributed to the decision of both partners of Bohemio to put this project in action.

Bohemio is located in Cais do Sodré, Lisbon. The location was chosen because of the
tourism impacto on this area- both national and international - and also because the

restaurant sector in growing in this zone.

The restaurant and bar have an approximate capacity of sixty seats, of which fourty are
in the interior of the restaurant and the remaining twenty are on the terrace. The space
will operate all year except on Christmas, the first day of each year, and it will also once

a week, on Mondays.

The partners of the restaurant, both experienced in this sector, believe that with an
appropriate strategy and ensuring good practices of sustainable management they will
enter the market with success. An internal, market and competitive analysis for restaurant

sector was done in order to structure a better business strategy for this company.

After all the analysis to find the best strategy for Bohemio, a study of the financial
evaluation for five years of operation was made where it concluded that the project is
viable. In the project perspective the VAL is 708 443 euros and TIR is 113,54% and in
the investor perspective VAL is 1 18 837 euros and TIR is 176,27%.

Xl
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1. Revisao de Literatura

Este primeiro capitulo aborda conceitos relacionados com a formulacdo de um plano de
negocios e incorpora essencialmente trés partes. Uma primeira dedicada ao conceito e
enquadramento de empreendedorismo. A segunda destina-se ao topico “estratégia”, onde
se demonstra a origem do conceito e sua evolucdo. E, por fim, a terceira parte, relativa a
nocdo de marketing, descrevendo as diversas acecdes e as distintas perspetivas existentes

na literatura.

1.1. Empreendedorismo

Empreendedorismo, segundo a Comissdo Europeia (2003), é a motivacao e capacidade
de um individuo para identificar uma oportunidade e, consequentemente, desenvolvé-la
de forma a atingir sucesso econémico. Uma outra definicdo deste conceito é a de
Timmons e Spinelli (2007) que defendem que empreendedorismo resulta da criagéo,
melhoria, realizacdo, e renovacado de valor, ndo s6 para os empreendedores, mas também
para todas as partes interessadas. Deste conceito, surge um outro diretamente relacionado:
o de empreendedor, que, segundo Hatten (2006), é a pessoa que identifica a oportunidade
e assume o risco (financeiro, material ou psicol6gico) de iniciar um negdcio de forma a

tirar vantagem dessa mesma oportunidade.

Drucker (1997) defende que empreendedorismo per se, € sempre baseado nos mesmos
principios, independentemente de ser realizado por uma empresa lucrativa ou nédo
lucrativa; por uma instituicdo governamental ou ndo governamental; ou por uma empresa
ja existente. Os autores Timmons e Spinelli (2007) partilham a mesma opinido que
Drucker (1997), estes argumentam que empreendedorismo pode ter lugar em qualquer
empresa, isto é, seja ela nova ou ja existente; de grande ou pequena dimensdo; publica,

privada ou n&o lucrativa; seja qual for o seu ponto geografico e o seu nivel de crescimento.

Como mencionado anteriormente, empreendedorismo resulta da identificagdo de uma
oportunidade, ou de uma nova ideia. Quando apds a essa identificacdo surge a criacao de
uma empresa, esta-se perante um dos tipos de empreendedorismo. Neste caso, Drucker

(1997) defende que o maior obstaculo para o sucesso da empresa é a auséncia de uma boa
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gestdo. Para o autor, uma empresa no inicio da sua atividade ndo tem um negdcio viavel,
operacional e organizado no qual os empreendedores sabem qual é o caminho e o que ¢é
necessario fazer para o percorrer, ou até mesmo quais os resultados que deveriam obter.
Por isso, 0 autor defende que s6 com uma gestdo bem definida é que a empresa conseguira
singrar, ou seja, mesmo que a ideia seja algo excecional, a empresa tera sempre que ter

uma gestdo estruturada, caso contrario ndo ira sobreviver.

Drucker (1997) defende também a que a inovacdo no desenvolvimento do novo projeto é
essencial para uma empresa bem-sucedida. O autor reconhece a inovagdo como o
instrumento principal do empreendedorismo, instrumento esse com o qual o
empreendedor deverd estar em permanente contacto, pesquisando novas fontes de

inovacdo, eventuais mudancas e indicios que indicam novas oportunidades.

Ainda no que diz respeito a criacdo de uma nova empresa é importante ter uma nocao do
processo para o seu desenvolvimento. Para Bessant e Tidd (2011) os passos mais comuns
para a formacdo de uma nova empresa sdo: a avaliagdo da oportunidade; o
desenvolvimento do plano de negdcios assim como da estrutura pretendida da empresa;
obtencdo dos recursos necessarios a sua execucdo; e, por Ultimo, ap6s o negdécio
implementado, a criacdo de valor. Para Leach e Melicher (2012) o objetivo do processo
de empreendedorismo é o mesmo referido anteriormente: a criacdo de valor. Para que seja
possivel atingir esse fim, os autores vao ao encontro do defendido por Bessant e Tidd,
argumentando que é necessario analisar a oportunidade, reunir recursos e desenvolver
uma estrutura sélida de operacGes, ou seja, por em pratica uma estratégia eficiente.
Drucker (1997) é também um defensor de que empreendedores bem-sucedidos — sejam
quais forem as suas motivacgoes (dinheiro, poder, desejo por reconhecimento, entre outras)

— terdo sempre como principal intuito a criacdo de valor.

1.2. Estratégia

A origem da palavra “estratégia” provém do grego “stratégia” que tem como significado
comando de exército ou dignidade de chefe de exército (Dicionario Etimoldgico, 1977).
Vai ao encontro a este facto a afirmacgéo de Freire (1997) argumentando que estratégia é
frequentemente definida como a organizacao das tropas de forma a estas sairem vitoriosas

em relacdo ao inimigo. De um modo geral, e como Lopes da Costa (2012) defende,
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podemos ver o surgimento da estratégia como consequéncia dos meios, isto &, dos
recursos e competéncias, procurando desenvolver capacidades com vista a cumprir

objetivos.

Andrews, um dos primeiros autores a escrever sobre este conceito no ponto de vista das
organizacgOes, define estratégia corporativa como sendo o modelo das decisGes de uma
empresa, modelo esse onde estdo delineados os objetivos, os planos e as politicas
necessarias para os atingir (Andrews, 1971). Segundo o autor, esse modelo define ainda
a area de negdcio que a empresa deve seguir, o tipo de organizacdo — tanto a nivel
econdémico como humano — assim como a natureza da contribuicdo econémica e nédo
econdmica que a empresa tenciona para 0s seus acionistas, funcionarios, clientes e

comunidade em redor.

Contudo, Andrews ndo foi o Unico autor que debateu o conceito de estratégia, ao longo
dos anos foram surgindo diferentes definicdes. Uma outra nogéo deste conceito é a de
Mintzberg (1979), que defende que estratégia € uma forca mediadora entre a empresa e o
ambiente em que esta inserida. J& Smith (1985) — de forma muito resumida — define
estratégia como sendo o objetivo de longo prazo de uma empresa e que engloba 0s meios

pelos quais esta pretende alcancar esses mesmo objetivo.

Por sua vez, Porter (1985), figura importante na area da gestdo estratégica, introduz o
termo “estratégia competitiva” e define-0 como sendo a procura por uma posi¢éo
competitiva favoravel numa determinada inddstria. O autor argumenta ainda que este tipo
de estratégia visa estabelecer uma posicdo rentavel contra as forcas que determinam a

concorréncia da industria.

Para Freire (1997) o conceito de estratégia ndo se desvia muito do que ja foi mencionado
anteriormente. Para o autor, estratégia refere-se a formulacdo de um plano com vista a

alcancar os objetivos definidos e consequentemente 0 sucesso.

Ser bem-sucedida é o objetivo de qualquer empresa, para tal, € necessario implementar a
melhor estratégia possivel. Segundo Houlden (1990) a melhor estratégia ndo é igual para
todas as empresas, nem no caso de ser aplicada ao mesmo tempo e na mesma industria.
Segundo o autor, uma estratégia bem definida vai depender da performance da empresa,

dos seus pontos fortes e fracos, das suas oportunidades e das ameacas exteriores. Houlden
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(1990) defende ainda que a estratégia definida pela empresa pode ir mudando a medida

que o tempo passa.

Smith (1985) salienta que o sucesso de uma empresa depende, cada vez mais, da adogéo
de estratégias que se baseiem numa avaliacdo precisa e realista da situacdo da empresa e
das oportunidades que vao surgindo. O autor alega que a formulacdo de uma estratégia
ndo é algo imediato, propondo sete elementos comuns para a estruturacdo da mesma:
estabelecer objetivos; avaliar o provavel ambiente competitivo; avaliar a situacdo da
empresa; formular estratégias alternativas; analisar essas alternativas; decidir sobre a

melhor estratégia; e, por fim, estruturar os planos necessarios para a por em pratica.

Ainda no que concerne a execucdo de uma estratégia bem-sucedida, Grant (2010)
argumenta que existem elementos essenciais seguidos de uma implementacéo eficiente
para tal acontecer. Esses elementos caracterizam-se por: objetivos simples, consistentes
e de longo prazo; um profundo conhecimento da inddstria, nomeadamente a relacéo entre
a empresa e os seus clientes, fornecedores e concorrentes; e uma avaliacdo objetiva dos
recursos, explorando os pontos fortes e protegendo os pontos fracos da empresa. No que
diz respeito a implementacao eficiente, o autor defende que, sem esta, mesmo as melhores

estratégias deixam de ter utilidade.

Esse sucesso que as empresas ambicionam ter, em estratégia, denomina-se de vantagem
competitiva. Porter (1985), defende que a vantagem competitiva cresce
fundamentalmente do valor que uma empresa pode criar para seus clientes. Anténio
(2006) refere-se a esta vantagem como o elemento solido e duravel que as empresas

procuram obter.

E importante perceber que a estratégia de uma empresa ndo é algo constante, esta em
continua evolucdo e adaptacdo. No seguimento deste pensamento, Antonio (2006)
defende que a gestdo tem como funcdo prever como € que a envolvente ira reagir no
futuro, e ndo, esperar pela constatacdo das mudancas, ou seja, deve “agir e ndo reagir”.
Assim, Antonio (2006), argumenta que a evolucdo do pensamento estratégico passa por
dois momentos fundamentais: 0 momento do posicionamento e 0 momento do
movimento. O primeiro momento — do posicionamento — inicia-se com a analise das
oportunidades, ameacas, pontos fortes e pontos fracos da empresa, designada de anélise

SWOT. Neste momento a estratégia organizacional esta relacionada com os principios de
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adaptacdo e, tal como o nome diz, de posicionamento. No outo momento — do movimento
— a estratégia organizacional tem como base a transformacgdo permanente, isto €, o
principal objetivo da empresa ndo ¢é a adaptacdo a concorréncia, mas sim a constante

transformacéo e renovacdo (Antonio, 2006).

Também Michael Porter tinha em vista 0 posicionamento como um momento essencial a
estratégia de uma empresa, surgindo assim o “Modelo das Cinco Forgas de Porter”,
elaborado por este mesmo autor em 1979. Este modelo foi desenvolvido com o intuito de
contribuir para a formulacdo da estratégia de uma determinada empresa. Segundo Porter
(2008), a percecdo das cinco forgas competitivas pode ajudar a empresa a perceber a
estrutura da sua inddstria, e, assim, apostar numa posi¢cdo mais lucrativa € menos

vulneravel a concorréncia.

Para Porter, as cinco forgas a ter em consideracdo para o desenvolvimento de uma
estratégia eficiente sdo: o poder negocial dos clientes; o poder negocial dos fornecedores;
a ameaca de novos produtos substitutos; a ameaca de entrada de novas empresas no

mercado; e a rivalidade entre concorrentes (Figura 1).

Figura 1: Modelo das 5 Forcas de Porter

Ameaca de Entrada
de Novas Empresas

Poder Negocial dos Rivalidade entre Poder Negocial dos
Fornecedores Concorrentes Clientes

Ameaca de Produtos
ou Servigos Substitutos

Fonte: Adaptado de Porter (2008)

Segundo o autor deste modelo, as cinco forgas determinam a rentabilidade da industria
visto que influenciam os pregos, 0s custos e os investimentos. O poder negocial dos
clientes influi sobre os precos que a empresa cobra, 0s custos e o0 investimento; o poder

negocial dos fornecedores pde em causa 0s custos dos materiais; a rivalidade entre
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concorrentes tem impacto nos pregos assim como nos custos, por exemplo custos de
publicidade; a ameaca de novas entradas influencia o investimento necessario para
impedir essas novas entradas; e a ameaca de produtos substitutos afeta os precos cobrados
pela empresa (Porter, 1985).

Ainda no seguimento do posicionamento como momento fundamental do pensamento
estratégico, e como mencionado anteriormente, deve ser realizada a andlise das
oportunidades, ameagas, pontos fortes e pontos fracos da empresa. Chama-se a esta
analise a analise SWOT. Esta pretende explorar os ambientes interno e externo da
empresa de forma a preparar as decisdes operacionais e estratégicas. Consiste, portanto,
na identificagdo das forcas (Strenghts), fraquezas (Weaknesses), oportunidades
(Opportunities) e ameagas (Threats) da empresa (Lindon, et al., 2000). Os dois primeiros
elementos referidos dizem respeito ao ambiente interno da empresa, e 0s dois ultimos

referem-se ao ambiente externo (Figura 2).

Figura 2: Matriz SWOT

Ambiente

Interno Externo

Forcas Oportunidades

Fraquezas Ameacas

Fonte: Adaptado de Lindon, et al. (2009)

Esta andlise, segundo Antonio (2006), orienta a formacdo da estratégia de negdcio no que
diz respeito & analise do perfil concorrencial, ou seja, ajuda a comparar as forcas e

fraquezas da empresa face aos seus concorrentes.

Porter (1980) foi também criador de trés estratégias genéricas: a lideranca pelos custos; a

diferenciacdo; e a focalizacdo. Estratégias essas que as empresas podem adotar de forma
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a darem resposta as necessidades dos clientes, e cujo objetivo é a superacdo de uma

empresa face a outras da mesma inddstria, ou seja, obter vantagem competitiva.

Figura 3: Estrategias Genéricas de Porter

Vantagem Competitiva
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Fonte: Adaptado de Porter (1980)

A estratégia de negocio Lideranca pelo Custo tem como propdsito a producdo ou
distribuicdo de produtos/servigos de qualidade aceitavel pelo mercado, ao mais baixo
custo da industria. Este baixo custo requer uma forte procura de reducéo de custos como
medidas de eficiéncia operacional; minimizacao dos custos em areas como investigacao

e desenvolvimento, publicidade, entre outras (Porter, 1980).

Relativamente a estratégia de Diferenciacdo, Porter (1980) afirma que esta diz respeito a
criacdo de um produto/servigo que é apercebido pela industria como sendo Unico. Esta
distingdo pode-se manifestar de diferentes formas, pelo design, pela tecnologia utilizada,
pelo servigo oferecido ao cliente, entre outras (Porter, 1980).

O autor argumenta ainda que esta estratégia acaba por estar protegida da rivalidade dos
concorrentes por causa da lealdade dos clientes ao produto/servico diferenciador. Estes
preferem pagar um preco mais elevado por um produto premium do que optar por outro

com um preco inferior, mas que ndo cumpre as mesmas caracteristicas.

Por Gltimo, a estratégia da Focalizacdo, que se caracteriza por satisfazer da melhor forma
determinadas necessidades de um publico especifico. Esta estratégia concentra-se num

certo grupo de compradores, num segmento da linha de produtos, ou num determinado
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mercado geografico (Porter, 1980). O autor afirma ainda que a empresa ao optar por esta
estratégia de negocio vai servir o seu alvo de forma muito mais eficiente do que os seus
concorrentes, que abrangem um publico mais vasto. Portanto, a empresa que exerca a
estratégia de focalizacdo, consegue atingir a diferenciacdo devido ao facto de ter um
conhecimento profundo do seu alvo — Focalizacdo pela Diferenciagdo — ou alcanca

vantagem através de baixos custos — Focalizacdo pelo Custo (Porter, 1980).

1.3. Marketing

Theodore Levitt foi um dos primeiros autores a dar a conhecer a importancia do marketing
através do artigo “Marketing Myopia” publicado no ano de 1960 na conceituada revista
cientifica Harvard Business Review. Neste artigo, o autor d& enfase a importancia da
satisfacdo das necessidades do consumidor, oferecendo — as empresas — uma visao de
aproveitamento das oportunidades de crescimento. Essa nova visdo rejeita o fenomeno de
“miopia” de marketing, isto é, quando as empresas se focam em demasia nos seus
préprios produtos acabando por restringir os mercados e, portanto, a oferta (Lindon, et
al., 2009).

Marketing, segundo Kotler e Armstrong (2005), significa trabalhar com os mercados para
promover intercambios com o objetivo de satisfazer as necessidades e desejos humanos.
Para estes autores, marketing é entdo definido como um processo pelo qual os
consumidores adquirem o que precisam e desejam através da criacdo e troca de produtos.

Ainda relativamente ao conceito de marketing, para Kotler e Keller (2012) este pode ter
duas defini¢bes, uma do ponto de vista social e outra da gestdo. Sendo que do ponto de
vista social é visto como um processo pelo qual as pessoas obtém aquilo que desejam
através da criaco e troca de produtos e valores. A luz da gestdo, o conceito de marketing
por vezes é reduzido a arte de vender produtos, mas, para Kotler e Keller (2012), a venda

do produto/servico é apenas a consequéncia de todo o processo de marketing.

Esse processo de marketing € influenciado — segundo Kotler e Armstrong (2005) — por
varios fatores: pelos consumidores alvo; pelo marketing mix; pelas funcdes de marketing;

e pela envolvente de marketing (Figura 4).
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Figura 4: Fatores que Influenciam a Estratégia de Marketing

Envolvente
de
Marketing

Funcdes
(0[]
Marketing

Marketing
Mix

Clientes
alvo

Fonte: Adaptado de Kotler e Armstrong (2005)

Kotler e Armstrong (2005) defendem que para que um processo de marketing seja
eficiente é necessario executar uma analise cuidadosa dos consumidores. Segundo 0s
autores as empresas tém a noc¢ao que ndo conseguem satisfazer todos os consumidores
num determinado mercado, pois ha diversos consumidores com necessidades distintas.
Assim, é importante que a empresa escolha o segmento de consumidores que pretende
servir, e, sequidamente, formular a melhor estratégia de forma a ter vantagem sobre 0s
seus concorrentes (Kotler e Armstrong, 2005). A formulacao dessa estratégia compreende
trés fases: a segmentacao, a defini¢do do alvo, e o posicionamento.

A fase de segmentacdo consiste em dividir o mercado em subgrupos tdo homogéneos
quanto possivel, de forma a que a empresa adapte a sua politica de marketing a um ou
mais desses subgrupos (Lindon, et al., 2009). Depois da divisdao do mercado é necessario
proceder a avaliacdo desses segmentos e escolher quais serdo aqueles em que a empresa
se vai focar, esta fase tem o0 nome de defini¢do do alvo. Por Gltimo, o posicionamento, é
0 processo de criacdo da imagem da empresa destinada a oferecer uma posicao credivel
e inovadora de forma a impactar o publico-alvo (Lindon, et al., 2009). A empresa define
0 seu posicionamento com base na capacidade que o produto tem em satisfazer o
consumidor, e, de preferéncia, deve fazé-lo melhor que os produtos dos concorrentes
(Kotler e Armstrong, 2005).

Uma vez decido o posicionamento da empresa, é necessario planear os elementos do

marketing mix. Este conceito é definido por Kotler e Armstrong (2005) como o conjunto
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de variaveis de marketing que a empresa tem em consideracao para produc¢éo da resposta
desejada do mercado-alvo. Essas variaveis sdo denominadas de 4P’s: produto (Product),
preco (Price), distribuicdo (Placement) e promogéo (Promotion) (Kotler e Armstrong,
2005). A primeira variavel, produto, representa a combinacdo de bens e servigos que a
empresa oferece ao mercado-alvo; o preco diz respeito a quantia que o cliente tem de
pagar para adquirir o produto; a distrubuicdo representa a disponibilizacdo do produto
para 0s consumidores-alvo; a promocao refere-se as atividades que comunicam as
capacidades do produto e convidam os clientes-alvo a compra-lo (Kotler e Armstrong,
2005).

Para que a empresa coloque em acdo o marketing mix que melhor satisfaca os seus
objetivos para o mercado-alvo em questdo, é necessario discutir as fungbes de marketing

existentes na literatura: a analise, o planeamento, a implementacéo e o controlo.

A gestdo das funcdes de marketing inicia-se com uma andlise profunda da situacdo da
empresa, isto é, a empresa deve analisar o seu mercado e a sua envolvente de modo a
encontrar oportunidades e evitar ameacas externas. Também deverd analisar as suas
forcas e fraquezas de forma a determinar quais as oportunidades que pode seguir. O passo
seguinte a analise da empresa, é o planeamento. Atraves do planeamento estratégico a
empresa decide o que quer fazer com cada unidade de negécio de forma a atingir os seus
objetivos. A implementacéo, outra funcdo de marketing, é a fase em que se pde em pratica
os planos delineados. Por ultimo, as empresas precisam de procedimentos de controlo de
forma a ter a certeza que 0s seus objetivos vdo ser atingidos, procedimentos como a
medicdo continua da performance do mercado, a determinagdo das causas de falhas

graves na performance, entre outros (Kotler e Armstrong, 2005).

As empresas atuam num ambiente de marketing complexo, constituido por forcas
incontrolaveis as quais se devem adaptar. Esse ambiente gera ameacas e oportunidades,
assim, a empresa deve analisar cuidadosamente o seu meio ambiente para que possa evitar
as ameacas e aproveitar as oportunidades. O ambiente de marketing da empresa inclui
forcas como fornecedores e concorréncia, que afetam a sua capacidade em servir 0s seus
clientes, mas também envolve forgas mais genéricas como as demogréaficas/econémicas;
politicas / legais; tecnoldgicas/ecoldgicas; e forgas sociais/culturais (Kotler e Armstrong,
2005).

10
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2. Apresentacdo da Ideia de Negdcio

A ideia de negdcio presente neste trabalho consiste na abertura de uma empresa no setor
da restauracdo na zona metropolitana de Lisboa. Este projeto — restaurante e bar — nasce
do encontro de dois percursos distintos e complementares de grande experiéncia nas areas
de cozinha e bar. Ambos os sécios se dedicaram a enriquecer o0 seu saber tanto em
Portugal como a nivel internacional, o que traz a este espa¢o uma envolvente e sensagdo

cosmopolita para além de todo o requinte das suas origens, as portuguesas.

Neste cruzar de percursos surge “Bohemio da Ribeira”. O nome foi escolhido na grafia
da lingua espanhola por ser um restaurante de comida internacional com grande foco em
tapas e petiscos. O nome retrata a sua localizacdo e o ambiente informal, descontraido e
de diverséo que se pretende oferecer ao publico, publico esse que se espera de todas as

idades.

O Bohemio pretende trazer ndo s pratos internacionais, tapas e petiscos como também
pratos de cozinha de autor. Relativamente a bebidas, parte relevante do projeto, este
ofereceré cocktails classicos e internacionais bem como de assinatura — para acompanhar

a qualquer momento do dia, como um final de tarde ou num lounge pos jantar.

3. Analise de Mercado

Para os autores Kotler e Keller (2012) a analise ao meio ambiente devera ser desenvolvida
através da monitorizacdo das forcas do macro ambiente e também dos fatores
significativos do microambiente que influenciem a capacidade da empresa em gerar lucro.
Para isso, procede-se ao desenvolvimento da analise PESTE (meio envolvente
contextual) que tem em consideracdo as forcas politico-legais, econdmicas,
socioculturais, tecnoldgicas e ambientais (Wheelen e Hunger, 2011) e a analise da
intensidade da concorréncia dentro da industria, segundo o modelo das cinco forcas de

Porter (meio envolvente transacional).

11
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3.1. Meio Envolvente Contextual

A andlise ao meio envolvente consiste na identificacdo dos varios contextos em que uma
empresa opera e que podem ter influéncia nas escolhas estratégicas da mesma (Barney e
Hesterly, 2012). ldentificam-se cinco contextos no meio envolvente de um mercado:

politico-legal, econémico, sociocultural, tecnoldgico e o contexto ambiental.

3.1.1. Contexto Politico-Legal

Segundo Lopes da Costa et al. (forthcoming) a postura do poder politico face ao mundo
empresarial é influenciada por diversas variaveis, levando, por vezes, a acontecimentos
inesperados 0 que torna a gestao das empresas mais vulneravel devendo os gestores estar

atentos a estes acontecimentos.

Devido a dificuldades de acesso aos mercados, Portugal recorreu entre os anos 2011 e
2014 a ajuda externa da Troika (Fundo Monetério Internacional, Comissdo Europeia e
Banco central Europeu) (Negdcios, 2015). Esta intervencao fez com que a flexibilidade
politica e econdmica do pais se retraisse. As decisdes politicas ao longo do programa de
assisténcia financeira geraram momentos de grande instabilidade politica e provocaram

uma onda de protestos por parte da populacéo portuguesa.

Um ano apds a saida de Portugal do programa de ajustamento financeiro, decorreram as
eleicBes legislativas. Também este acontecimento gerou momentos de inseguranca
politica: “Portugal a Frente” (coligagdo de direita entre os partidos PSD e CDS-PP) obteve
maior percentagem dos votos totalizando 38,86%. Contudo, a soma das percentagens dos
partidos politicos de esquerda levou a maioria (PS com 32,31%, BE 10,19% e CDU com
8,25%) 0 que provocou uma alianca entre estes trés partidos (Ministério da Administracédo
Interna [MAI], 2015).

O ano de 2016 foi ano de eleicdes presidenciais, eleicdes essas que deram a vitdria ao
Professor Marcelo Rebelo de Sousa com 52% dos votos (MALI, 2016).

Nos dias de hoje, segundo o Presidente da Republica, Portugal encontra-se num momento
de estabilidade em relacéo as instituices e de pacificacdo no que concerne a sociedade
portuguesa (Publico, 2017).

12
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No que diz respeito ao contexto legal, a restauragdo esta sujeita ao imposto sobre o valor
acrescentado (IVA) nos termos do Artigo 1.°n.° 1 a) do Cddigo do Imposto sobre o Valor
Acrescentado (CIVA). A taxa de imposto a que o setor da restauracdo esta sujeito é de
13% nos termos do Artigo 18.° n.° 1 b) do CIVA, contudo, as bebidas alcoolicas,
refrigerantes, sumos, néctares e aguas gaseificadas ou adicionadas de gas carbonico ou

outras substancias estdo sujeitas a taxa de 23% (CIVA, 2017).

Relativamente ao controlo de saude publica no setor da restauracdo, a Autoridade de
Seguranca Alimentar e Econdmica (ASAE) é a entidade nacional responsavel pela
avaliacdo e comunicacdo dos assuntos relacionados com a seguranca alimentar e
fiscalizacdo econdmica. Existe ainda uma certificacdo de seguranca alimentar, a HACCP
(Anélise de Perigos e Pontos Criticos de Controlo), que fixa as medidas a implementar

para controlar os perigos alimentares.

3.1.2. Contexto Econémico

Este contexto permite perceber o clima econdmico em que as empresas estdo inseridas.
Visto ser uma perspetiva pouco constante, isto €, € comum passar de climas de relativa
prosperidade (em que a procura de produtos e servigos é elevada e a taxa de desemprego
é relativamente baixa), para climas em que acontece precisamente o contrario (Lopes da
Costa et al., forthcoming). Os autores Lopes da Costa et al. (forthcoming) referem ainda
que, embora algumas variaveis neste contexto possam ser estudadas de forma genérica,
isto €, em qualquer que seja o setor a analisar, um ponto importante a ter em conta é que
0 seu interesse vai sempre depender da atividade de negdcio em que a empresa esta

inserida.

A ultima década for fortemente afetada pela crise financeira internacional sentida em todo
0 mundo, e Portugal ndo foi exce¢do. Como ja foi mencionado anteriormente o pais foi
alvo de um resgate financeiro, e a economia ressentiu-se. Apés a saida da assisténcia
externa a economia portuguesa comecou a recuperar lentamente. Segundo o Banco de
Portugal (2017) as projecdes para a economia portuguesa entre os anos 2017 e 2019

apontam para a continuacao da recuperacdo da atividade econdmica.

No que concerne ao Produto Interno Bruto (PIB) esta previsto um crescimento médio
anual de 2,5% para 2017, 2% para 2018 e 1,8% para 2019 (Banco de Portugal, 2017).

13
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Relativamente ao indice de volume de negdcios nos servicos este desacelerou em
fevereiro deste ano, passando de uma taxa de variagdo homdloga de 7,1% para 5,7% em
janeiro (Instituto Nacional de Estatistica [INE], 2017).

Quanto ao indicador de emprego nos servicos este tem estado em crescimento registando
a variacdo mais elevada desde novembro de 2011 (INE, 2017). No setor da restauracao,
0 emprego teve um aumento de 14,2% no ultimo trimestre de 2016 (Associacdo da
Hotelaria, Restauracdo E Similares de Portugal [AHRESP], 2017).

3.1.3. Contexto Sociocultural

A procura pelo imediato e o ritmo avassalador da sociedade faz com que as pessoas
tenham cada vez menos tempo. O Fast Food foi uma solucéo que trouxe inimeras opcaes,

a um custo acessivel e, acima de tudo, rapidas.

Contudo, as mentalidades tendem a mudar e, hoje em dia, é crescente a preocupagdo em
relacdo aos habitos alimentares: ndo sé devido a questdes de salde como a obesidade e
aumento da qualidade de vida, mas também a vontade de cuidar e melhorar a aparéncia

fisica do corpo (Askegaard, et al., 2014).

Também a curiosidade e o desafio de experimentar novos pratos e comidas de outras
culturas tem vindo a aumentar, ha cada vez mais a tendéncia de ir para o que é diferente,

optar por novas experiéncias.

3.1.4. Contexto Tecnoldgico

Tecnologia segundo Lopes da Costa et al. (forthcoming) é a aplicacdo de meios para
atingir um fim, podendo estes meios estar relacionados a objetos fisicos, a atividades de
processo, ou ao proprio conhecimento do desenvolvimento e/ou utilizacdo de

equipamentos.

A evolugdo continua das Tecnologias de Informacdo, Comunicacdo e Eletronica
contribuiu para a renovacéao dos padrdes das atividades econémicas que estavam em vigor
até ao seu surgimento, passando a ser o cliente a estar no centro do processo de tomada

de decisdo, e a ter influéncia junto dos restantes clientes. Assim, as atividades econémicas
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de dimenséo global encontram-se hoje — e no futuro certamente ainda mais — perante o
desafio de como oferecer os seus produtos/servicos aos consumidores (Turismo de
Portugal, 2017).

Também no setor da restauracdo o desenvolvimento tecnologico se tem feito sentir. Os
beneficios que a tecnologia traz a restauracdo vao desde a melhoria no acesso as matérias-
primas até a entrega do produto final, mas também a nivel de comunicagdo — tanto com

os clientes, como fornecedores e outras partes interessadas.

Uma das grandes mais valias da tecnologia foi o aparecimento da internet, que veio mudar
— a partir da segunda metade da década de 90 — ndo s6 0 modo de vida das sociedades de
todo o Mundo, como também trouxe uma perspetiva diferente para as atividades
econdmicas (Turismo de Portugal, 2017). Esta enorme rede de comunicacdo, é uma
grande vantagem para a restauracao e similares, pois contribui em larga escala para a
divulgacdo dos restaurantes. Um exemplo disto sdo os diversos sites e aplicaces para
telemdveis, como o Zomato, TheFork, TripAdvisor, entre outros, que difundem tanto o
feedback dos clientes acerca de determinado restaurante (os clientes podem atribuir uma
pontuacdo e até mesmo deixar comentarios sobre a sua experiéncia) como déo a conhecer

as varias caracteristicas do espaco.

No que respeita ao Bohemio, este pretende conceder grande destaque as redes sociais e
aplicacdes de restauracdo de forma a dar-se a conhecer, a promover a proximidade e

fazendo chegar toda a informacao necessaria aos seus futuros e atuais clientes.

3.1.5. Contexto Ambiental

A preocupacao pelo ambiente esta cada vez mais inserida dentro das comunidades e das

atividades econdmicas, sendo que o setor da restauracao nao € excecao.

Para Lopes da Costa et al. (forthcoming) a componente ambiental é imprescindivel nos
dias de hoje — em pleno mundo global — para a implementacdo de planos de agéo que
venham a ser desenvolvidos. Os autores sdo igualmente defensores da ideia que também
para 0 mundo empresarial € importante a preocupagdo com 0 meio ambiente. Lopes da

costa et al. (forthcoming) argumentam que a sensibilizacdo para com o meio ambiente
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estd a ganhar notoriedade e que cada vez mais as decisdes de compra dos consumidores

sdo realizadas no ambito da procura por produtos “amigos do ambiente”.

Em Portugal, existe o Sistema de Indicadores de Desenvolvimento Sustentavel (SIDS),
publicado pela primeira vez em 2000, e surge para dar resposta a necessidade de avaliar
0 progresso do pais no que diz respeito a sustentabilidade, proporcionando a ligacdo com
0s principais niveis de decisdo estratégica de ambito nacional, regional e setorial (APA,
2017).

Para o setor da restauracao, o Indicador de Sustentabilidade Ambiental, desenvolvido pela
Sociedade Ponto Verde (SPV), elabora desde 2014 para o guia “Boa Cama Boa Mesa”
uma lista dos restaurantes e hotéis nacionais que, atraveés do consumo racional de &gua,
da poupanca de energia, da gestdo de residuos, entre outras medidas, promovem, no

exercicio da sua atividade, praticas ambientais sustentaveis (Expresso, 2016).

A existéncia deste tipo de indicadores é importante para sensibilizar o setor da hotelaria
e da restauracdo para o impacto ambiental das suas atividades, e para mostrar como ha
consequéncias positivas caso esse impacto seja também ele positivo. Essas vantagens
podem-se manifestar a nivel operacional ou até mesmo na melhoria da percecdo dos
clientes quanto a imagem da empresa. Assim, a sustentabilidade deve ser considerada
pelas empresas como uma questdo estratégica, ou seja, como uma fonte de vantagem

competitiva.

3.2.  Meio Envolvente Transacional

O meio envolvente transacional segundo Freire (1997) é composto pelos elementos que
tém interacdo direta com a industria em que a empresa opera. Esses elementos sdo parte

integrante dos stakeholders: clientes, fornecedores e concorrentes.

3.2.1. Stakeholders

Os autores Freeman e Reed (1983) prop6em duas definicbes para o conceito de
stakeholders, uma primeira num sentido mais amplo e uma outra num sentido mais estrito.

A primeira considera este conceito como sendo qualquer grupo ou individuo identificavel
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que possa influenciar a realizacdo dos objetivos de uma empresa ou, por outro lado,
aquele que é afetado pela conquista dos objetivos da mesma. A segunda define
stakeholders como qualquer grupo ou individuo identificAvel sobre o qual a organizacao

é dependente da sua sobrevivéncia.

Em seguida seréo apresentados os principais stakeholders do Bohemio.

3.21.1. Clientes

Os clientes sdo os consumidores atuais e potenciais dos bens e servi¢os que as empresas

disponibilizam.

O Bohemio — Restaurante e Bar — ambiciona receber trés grupos de potenciais clientes:
os residentes de Lisboa, os turistas nacionais e 0s turistas estrangeiros, so assim se desafia
a si mesmo a oferecer o melhor servico com a melhor qualidade. O target para este
restaurante e bar consiste maioritariamente em pessoas dos grupos mencionados supra,
entre 0s 20 e 0s 50 anos, que procurem uma refei¢éo e/ou bebidas de qualidade e requinte,
a um preco competitivo e que apreciem de um espaco moderno e acolhedor. Para ir de
encontro a este target, € necessario ter em consideracao as necessidades e desejos de cada
um desses grupos de forma a corresponder e até mesmo superar as expectativas de cada

um.

3.2.1.2. Fornecedores

Os fornecedores sdo aqueles que tém como funcdo vender matérias-primas, produtos

acabados ou equipamentos as empresas e/ou que prestam servigcos as mesmas.

No que diz respeito aos fornecedores do Bohemio, serdo aqueles quanto 0s necessarios,
de modo a dar resposta as necessidades do restaurante e do bar.

A selecdo destes stakeholders integra um ponto importante da estratégia de negdcio de
qualquer empresa. Segundo Zimmer, Fréhling e Schultmann (2015), o processo de
selecdo dos fornecedores consiste em identificar as necessidades e caracteristicas, e de
seguida em formular critérios. Esses critérios servem para as avaliagcdes do processo de

selecdo dos fornecedores, bem como para a fase de acompanhamento e desenvolvimento
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dos mesmos. O objetivo do processo de selecdo €, portanto, segundo estes autores,

escolher os fornecedores mais adequados & empresa.

Para o Bohemio, a escolha dos fornecedores sera influenciada por fatores como preco,

prazos de entrega, condi¢bes de pagamento, descontos, entre outros.

3.2.1.3. Concorrentes

A concorréncia na restauracdo, assim como noutros setores, € intensa. Assim, conhecer
bem os players de mercado torna-se essencial para as empresas deste setor poderem criar

0 seu posicionamento e a sua estrategia.

No caso do Bohemio, a sua localizagcdo prima pela vasta oferta de restaurantes e bares.
Por isso, 0 Bohemio pretende diferenciar-se dos seus concorrentes ao juntar num so
espaco 0s dois conceitos (restaurante e bar) atraves da excelente qualidade dos seus
produtos e do servico oferecido.

E possivel apontar como sendo o maior concorrente do Bohemio o Mercado da Ribeira.
Este espaco oferece aos seus clientes varias experiéncias gastronémicas reunindo diversos
tipos restaurantes, tendo também espacos caracterizados pela oferta de bebidas. Contudo,
a proposta de valor é dispar. O Bohemio pretende ser um espaco intimista onde tanto pode
dar para um almoco de negdcios, um jantar de amigos ou simplesmente dar a desfrutar de
alguns petiscos acompanhados de belissimos cocktails. Quanto ao Mercado da Ribeira,

este € um espacgo mais social, em que a palavra intimista é dificil de entrar na descricéo.

Outros concorrentes sdo alguns restaurantes cuja concorréncia € indireta, isto €, podem
também atingir o publico-alvo do Bohemio mas ndo oferecem os mesmos produtos e
servico. A maioria desses restaurantes estdo focados para um tipo especifico de cozinha,
cozinha peruana, mexicana, japonesa, entre outras, e ndo tém a componente de bar téo

intrinseca ao negacio.

Em jeito de conclusdo, pode-se afirmar que a concorréncia face a localizacdo deste

restaurante e bar, é forte, contudo, as propostas de valor ndo sdo semelhantes.
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4. Caracterizacéo da Atividade de Restauragdo em Portugal

A Restauracdo esté incorporada na secgdo I “Alojamento, Restauragdo e Similares” da
Classificagdo Portuguesa das Atividades Econdmicas Rev.3, sendo a “Restauracdo e
Similares” a divisdo numero 56. O termo restauracdo (restaurantes e similares) abrange
0s restaurantes propriamente ditos, assim como casas de pasto, estabelecimentos de
bebidas e similares em que a alimentacéo e as bebidas sdo consumidas no proprio local,

e fornecimentos de refei¢cGes ao domicilio (INE, 2007).

Em Portugal, a atividade de restauracéo tem crescido nos ultimos anos muito devido ao
aumento exponencial do turismo. Assim, é primeiro necessario ter conhecimento de

alguns dados relativos ao turismo para melhor compreender o setor em analise.

O saldo da balanca de viagens e turismo em Portugal tem aumentado significativamente
nos Gltimos 10 anos (Figura 5). Este saldo representa a diferenca entre as exportacoes e
as importacdes de viagens e turismo. Ou seja, é a diferenca entre as despesas que 0s
turistas estrangeiros fazem no pais, tais como as realizadas nos hotéis, nos restaurantes

ou em lazer, e as despesas que os turistas nacionais fazem no estrangeiro (Pordata, 2017).

Figura 5: Balanga de Viagens e Turismo
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Fonte: Pordata (2017)

O aumento deste saldo deve-se ao crescimento exponencial das exportagdes de viagens e

turismo, comparando os dados desta variavel entre 2010 e 2016 a observacdo é
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impactante: em 2010 totalizava 7 601,27 milhdes de euros e em 2016 manifesta um
aumento em mais de 5 milhdes de euros, formando um total de 12 680,55 milhdes de
euros (Pordata, 2017).

Também a procura turistica dos residentes nacionais tem aumentado, em 2016, 33,5% da
populagdo residente em Portugal fez deslocagdes dentro do pais. O motivo “lazer, recreio,
ou férias” ¢ o que determina o maior nimero de residentes a realizar viagens turisticas,
totalizando 31,5% da populacgdo residente, mais 1,4 pontos percentuais que em 2015
(INE, 2017).

Apos contextualizado o setor do turismo, percebe-se a razao pela qual o nimero de
restaurantes tem aumentado nos Gltimos anos, segundo o Pordata (2017), o nimero de
empresas no setor de alojamento, restauracao e similares passou de 84 078 em 2014 para
91 780 em 2015. Em 2015 foram criadas 1,3 empresas por cada uma que encerrou
atividade, o que fez com que a taxa de variagdo do nimero de empresas em atividade
neste setor ascendesse a 2,5% (Banco de Portugal, 2016).

Em 2015, a “restauragdo e similares” apresentava maior relevancia no setor atendendo a
reparticdo por segmentos de atividade das empresas (83%), ao volume de negdcios (64%)

e ao numero de pessoas ao servico (74%) (Figura 6) (Banco de Portugal, 2016).

Figura 6: Estrutura — Por segmentos de atividade econémica (2015)
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Relativamente ao volume de negocios do setor alojamento, restauracdo e similares, este
registou um crescimento de 10% em 2015. Este aumento foi transversal as diferentes
classes de dimenséo (14% nas PME, 8% nas grandes empresas e 6% nas microempresas)
e aambos os segmentos de atividade (13% no caso do “alojamento” e 9% na “restauracdo
e similares”). O crescimento do volume de negdcios da “restauragdo e similares”
determinou que o seu contributo para a variagdo do volume de negécios do setor

ascendesse a seis pontos percentuais (Figura 7).

Figura 7: Volume de Negocios — Por segmentos de atividade econdmica (em p.p)
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O distrito de Lisboa é o que tem maior precentagem nesta variavel, agregando em 2015,
42% do volume de negdcios do setor (Banco de Portugal, 2016).

Apos analisados os dados apresentados, conclui-se que o segmento de atividade
restauracdo tem um peso significativo para o crescimento da economia Portuguesa, e,
dado o aumento significativo do turismo surge a percecdo que investir neste setor é

possivelmente uma boa estratégia.
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5. Localizagdo

A escolha do local de abertura de uma empresa, nomeadamente de um restaurante, é um
procedimento onde se devem ter em ponderagdo inimeros aspetos, dos quais a procura e

a oferta presente no mercado em questao.

A cidade escolhida para a abertura do restaurante em estudo foi a capital portuguesa —
Lisboa. Esta opgdo tem como razdo principal os sécios do Bohemio serem naturais desta
cidade e nela viverem. Outros motivos prendem-se com o facto de ser a cidade com mais

turismo do pais.

Apés apurada a cidade — que, no caso da abertura do Bohemio, nunca foi tema — foi
importante determinar em que zona da area metropolitana de Lisboa € que se iria localizar
0 restaurante. Foi entdo tomada a decisdo de abrir 0 restaurante na Freguesia da
Misericérdia, mais precisamente no Cais do Sodré, zona historica de Lisboa, e bastante
desejada por nacionais e internacionais. Assim surgiu a segunda parte do nome “da
Ribeira”. Os motivos para a escolha desta localizagcdo devem-se ao seu posicionamento
privilegiado; bons acessos (a nivel de transportes publicos e facilidade de estacionamento
para viaturas proprias); local muito procurado tanto por turistas como por residentes; e

existéncia de varias empresas no seu redor.

6. Analise Interna

A analise interna concerne aos recursos de que uma empresa tem a disposicao e também

as fraquezas que constrangem a sua evolucéo (Lindon et al., 2009).

6.1. Visao Baseada nos Recursos

Na visdo baseada nos recursos (VBR) a estrategia é vista do lado da oferta em detrimento
da procura, ou seja, o foco da estratégia da empresa passa ser 0 seu meio interno e néo a
sua ligagdo com o meio envolvente (Antdnio, 2006). Por outras palavras, esta visao tem

como base a analise aos recursos internos e as capacidades da empresa, sendo que esses
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recursos e capacidades podem ser manifestados por ativos tangiveis, tais como
equipamentos, terrenos e matérias-primas; ativos intangiveis, como as patentes e a
reputacdo; e ativos humanos, onde estdo contemplados o “know-how”, a motivagdo e 0

compromisso dos recursos humanos da empresa (Anténio e Lopes da Costa, 2017).

Antonio e Lopes da Costa (2017) defendem que uma empresa €, portanto, o resultado da
combinacdo entre os tais recursos, competéncias e capacidades, e que a vantagem
competitiva dessa empresa terd de se manifestar em algo raro, de dificil imitabilidade,
insubstituivel e dinamico. Assim sendo, os autores alegam que o objetivo de uma
organizacdo tem de passar pela aquisicdo de recursos que sejam melhores aos dos seus

concorrentes.

O Bohemio tem precisamente o seu foco nos recursos e capacidades, exemplos disso sdo
o facto de grande parte dos materiais da sala de refeicdes serem pecas Unicas e diferentes,
por exemplo, as mesas de refeicdo foram encomendadas a medida com pedido especial
de madeira com tratamento especifico, as paredes em pedra sdo marmore e nao sintéticas,
entre outros; os recursos humanos foram criteriosamente escolhidos, o chefe de cozinha
tem um curso no Le Cordon Blue Culinary School de Londres e os restantes empregados
ja tinham experiéncia no setor, contudo foi-lhes dada formacao adicional tanto a nivel de

confecdo e empratamento, como de atendimento ao publico.

6.2. Cadeia de Valor

A Cadeia de Valor é uma ferramenta de gestdo desenvolvida por Porter (1985), que
permite identificar as atividades da empresa que criam maior valor, que promovem a
lucratividade e que por sua vez levam & vantagem competitiva. Por isso, é necessario
enfocar os recursos e capacidades nessas atividades para que o desempenho da empresa

seja potencializado.

Os elementos que constam neste instrumento estdo divididos em atividades primarias e
atividades de apoio. As atividades primarias sdo aquelas que se relacionam diretamente
com a criagdo, venda, manutencgéo e suporte de um determinado produto ou servico, sendo
elas: a logistica de entrada; as operacdes; a logistica de saida; o marketing e vendas; e 0s

servigos. Relativamente as atividades de apoio, tal como 0 nome sugere, séo as atividades
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que dao auxilio as atividades primarias, e que sdo: as infraestruturas; a gestao de recursos
humanos; o desenvolvimento tecnoldgico; e as aquisigdes/compras. Todas estas
atividades, quando bem geridas, levam a maximizagdo da margem, contribuem, portanto,

para o acréscimo de valor das empresas.

Analisando o caso do Bohemio, as atividades priméarias que tém maior impacto séo a area
de marketing e vendas e a logistica de saida. A primeira tem como objetivo a divulgacao
e promogdo dos produtos deste restaurante e bar, tendo por isso um papel bastante
importante na criacdo de valor aos clientes; a segunda, diz respeito as atividades
associadas a entrega do produto e servico ao cliente, esta entrega € realizada no momento,
sendo por isso de extrema relevancia que o vendedor transmita empatia com o cliente.
Em ambas as atividades priméarias mencionadas o Bohemio tenciona ter uma gestéo

rigorosa e diferenciada da concorréncia.

Nas atividades de apoio, ha duas que se destacam para o melhor desempenho do Bohemio,
sendo elas, a aquisicdo/compra de produtos e a gestdo de recursos humanos.
Relativamente a primeira, pretende-se ndo sé que os produtos sejam de elevada qualidade,
mas também que seja possivel uma boa negociacdo com os fornecedores de forma a ter
precos competitivos; no que a gestao de recursos humanos respeita, a empresa em estudo
tem como objetivo garantir a motivacdo dos colaboradores tendo também em vista,

sempre que possivel, fazer workshops em equipa.

6.3. Modelo VRIO

Uma outra ferramenta que permite analisar a estrutura organizacional interna de uma
empresa é 0 Modelo VRIO. Esta ferramenta desenvolvida por Barney (1991) analisa os
diferentes recursos e capacidades que a empresa detém e o potencial de cada um deles

para gerar vantagem competitiva.

O acrénimo VRIO prende-se com as questfes que se devem perguntar acerca de cada
recurso e capacidade de uma empresa de forma a determinar o seu potencial: a questao
de Valor (V); Raridade (R); Imitabilidade (I); e Organizagdo (O). Isto &, consiste em
perceber se 0s recursos e capacidades sdo valiosos, se apresentam caracteristicas raras, se
sdo dificeis de imitar, e, por Gltimo, se a empresa esta suficientemente organizada para 0s

aproveitar.
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Barney (1991) defende que os recursos de uma empresa sdo valiosos quando estes
permitem que se implemente uma estratégia que aumente a eficiéncia e eficacia da
empresa. Barney e Hesterley (2012) apresentam ainda a explicacdo desta variavel de uma
outra forma: caso uma empresa responda afirmativamente a questdo: “os recursos e
capacidades da empresa permitem que esta explore uma oportunidade externa ou anule
uma ameaga externa?”, 0S recursos e capacidades dessa empresa séo valiosos, caso a
resposta a essa pergunta seja negativa os recursos e capacidades da empresa sdo pontos
fracos. Ao ser valioso, esse recurso ou capacidade pode ser considerado como uma forca
da empresa que lhe permitird melhorar a sua posicdo competitiva (Anténio e Lopes da
Costa, 2017).

Quanto a raridade Barney (1991) afirma que uma empresa sem esta caracteristica tera
muito mais dificuldades em desenvolver uma estratégia que a permita conseguir atingir
vantagem competitiva. Contudo, o autor tem também consciéncia que o nivel de raridade
que um recurso ou capacidade deve ter de forma a gerar vantagem competitiva depende
de situacdo para situacdo (Barney e Hesterley, 2012). Anténio e Lopes da Costa (2017)
sdo também defensores que um recurso ou capacidade valioso deve ser raro para que

possa levar a vantagem competitiva da empresa.

Uma outra variavel desta analise é a imitabilidade, Barney (1991) acredita que 0s recursos
sdo imperfeitamente imitaveis caso a capacidade da empresa em obter um recurso seja
dependente de condicdes historicas Unicas; se a ligacdo entre 0s recursos da empresa e a
sua vantagem competitiva tenha ambiguidade causal; e/ou se 0s recursos que geram

vantagem competitiva possuam complexidade social (Antonio e Lopes da Costa, 2017).

Por ultimo, para Barney e Hesterley (2012) uma empresa apenas desenvolve o seu
potencial em pleno se for organizada: de forma a explorar em completo o0s seus recursos
e capacidades. Alguns dos componentes que influenciam a organizacdo de uma empresa
sdo, segundo estes autores, a estrutura dos relatdrios formais, os sistemas de controlo de
gestdo e as politicas de remuneracéo.

Para Antdnio e Lopes da Costa (2017) através da aplicacdo do modelo VRIO ¢é possivel
identificar determinadas implicacGes competitivas dos recursos e das capacidades de uma
empresa e que sdo uma fonte de desvantagem competitiva, de paridade competitiva, de

vantagem competitiva temporaria ou de vantagem competitiva sustentavel. Os autores
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defendem ainda que é também possivel aferir até que ponto esses recursos e capacidades

se constituem como forgas ou fraquezas.

O Bohemio — Restaurante e Bar tem como objetivo potencializar 0s seus recursos e
capacidades, procurando implementar uma estratégia que os explore da melhor forma
relativamente as oportunidades externas, por forma a atingir a desejada vantagem

competitiva sustentavel.

Considerando que todos 0s recursos seguintes preenchem as caracteristicas de
heterogeneidade e imobilidade realizou-se a anélise VRIO, tal como demonstrado na
Tabela 1.

Tabela 1: Anélise VRIO

Recursos e Capacidades Valioso? Raro? ?ﬂﬁgge Organizado?
. Loja
Recursos Fisicos -
Equipamentos v - - -
Empenho e dedicacdo dos v
ﬁecu rsos colaboradores
umanos
Know-how colaboradores v
A Fornecedores v - - -
Relacionados
Image_rp, (?ultura e v v v v
Recursos Experiéncia
Organizacionais anlldade de servico ao v v v v
cliente
RECUIsOS Capital social v - - -
Financeiros Empréstimos v - - -

Fonte: Elaborado pela autora

Analisando a tabela supra, conseguimos identificar que o Bohemio através dos seus
recursos ira beneficiar de vantagem competitiva. Embora pareca que essa vantagem é de
curto prazo, importa ter em atencdo que 0S recursos que esta empresa tem a satisfazer
todas as variaveis da ferramenta “VRIO” sdo recursos muito valiosos que permitirdo
manter essa vantagem a longo prazo, pois tem uma equipa de recursos humanos muito
rica em conhecimento e com um enorme potencial de crescimento, e 0S recursos

organizacionais como a qualidade do servigo ao cliente e a experiéncia no setor irdo
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também proporcionar grande valor a este restaurante e bar. E ainda de relevar que a

localizag&o privilegiada contribui em grande parte para esta vantagem competitiva.

7. Analise Competitiva

7.1.  As Cinco Forcas Competitivas de Porter

Como mencionado anteriormente, Michael Porter desenvolveu um modelo em 1979 —
“Cinco forgas de Porter” — que traca o enquadramento para a analise da competitividade
e da atracdo de um mercado especifico. Neste modelo, o cerne da analise esta intimamente
ligado com a polarizagdo entre a intensidade das cinco forgas competitivas e a
atratividade, isto é, quanto menor for a intensidade das for¢as maior sera a atratividade

de um investimento.

7.1.1. Rivalidade entre os Concorrentes

Esta primeira ameaca é relativa a mensuracdo da forca da rivalidade que uma dada
industria pode abranger. A rivalidade entre 0s concorrentes tende a ser mais intensa
quando existe um elevado nimero de concorrentes; uma taxa de crescimento de mercado
lenta; custos fixos e de armazenagem elevados; capacidade aumentada em grandes
incrementos; fraca diferenciacdo de produtos e/ou servico; grandes interesses estratégicos
na industria; capacidade produtiva satisfatdria para fazer face a procura do mercado; ou
guanto maiores as barreiras de saida (Lopes da Costa et al., forthcoming). Por outro lado,
quando o0s precos sdao competitivos torna-se vantajoso, visto que 0s concorrentes evitam
guerras de precos com os lideres de custos. No que diz respeito ao setor da restauracédo a
concorréncia é vasta e a diversificacdo de produtos limitada, por outro lado, ndo ha
grandes interesses estratégicos e as barreiras a saida ndo tém grande impacto, a

intensidade desta forca é, portanto, mediana (3,14 numa escala de 1 a 5, ver Anexo 1).
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7.1.2. Ameaca de Entrada de Novas Empresas

As novas entradas dizem respeito a todas as empresas que vao iniciar, ou que iniciaram
h& relativamente pouco tempo a sua atividade numa determinada industria (Lopes da

Costa et al., forthcoming).

Dado o aumento do turismo em Portugal nos Gltimos anos, a ideia de abertura de um novo
espaco de restauracdo tornou-se bastante apelativa. Contudo, as empresas devem ter em
consideracao os aspetos impeditivos — ou que podem provocar uma serie de dificuldades
— a entrada nesta industria. Assim, quanto maiores forem as barreiras a entrada, isto &,
quanto maior a quantidade de fatores que dificultem ou impecam a entrada de novos
concorrentes, menor sera a possibilidade de entrada de novas empresas. Os autores Lopes
da Costa et al. (forthcoming) identificam cinco principais barreiras a entrada que podem
dificultar a vinda de um novo player numa qualquer industria: custos de entrada,
economias de escala, diferenciacdo de produtos, vantagens de custo independentes de

escala e regulamentacBes governamentais.

No caso da restauracdo, as barreiras a entrada tém um contributo médio na ameaca de
entrada de novas empresas (3,2 numa escala de 1 a 5, ver Anexo 1). As economias de
escala ndo contribuem para a intensidade desta ameaca, contudo, a diversificacdo do
produto € baixa, ndo ha grandes restricdes governamentais e ndo ha o confronto com as
vantagens de custo independentes de escala, assim esta forca fica com uma intensidade

mediana.

7.1.3. Ameaca de Produtos e Servigos Substitutos

Segundo Porter (2008) um produto substituto é aquele que desempenhe a mesma ou
similar funcdo que um determinado produto no mercado, mas que o faz por um meio
diferente. Por outras palavras, € um produto com caracteristicas diferentes aqueles que ja
sdo conhecidos na indUstria, mas que 0s pode substituir respondendo as mesmas
necessidades. Assim, quando a ameaca de substitutos é alta, a rentabilidade da industria

¢ afetada.

Lopes da Costa et al. (forthcoming) indicam como variaveis a considerar para a medicao

do nivel de ameaca de produtos substitutos a facilidade que o cliente tem para a
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substituicdo, a relacdo positiva do substituto referente ao bindmio desempenho/preco, o
elevado indice de desempenho do substituto, a relacdo do substituto com a tendéncia, e a
existéncia de muitos produtos substitutos.

Apds apresentadas estas variaveis, conclui-se que a ameaca de novos produtos e servigos
substitutos para a industria em estudo é alta (4 numa escala de 1 a 5, ver Anexo 1), pois
os clientes tém bastante apeténcia para novas experiéncias gastrondémicas, existem
diversos produtos substitutos na industria e os indices de desempenho dos mesmos séo

elevados.

7.1.4. Poder Negocial dos Fornecedores

Esta forca competitiva esta relacionada com o poder que os fornecedores tém ao aumentar
o0 seu valor, isto €, quanto maior for o poder negocial destes stakeholders maior seré a sua
facilidade na cobranca de precos elevados ou na diminuicdo da qualidade ou dos servicos,

entre outros.

Os autores Lopes da Costa et al. (forthcoming) indicam seis aspetos a ter em conta para
a percecdo do poder negocial dos fornecedores numa determinada indUstria, que, por
norma, séo indicadores de um elevado nivel de intensidade desta forca. Esses fatores sao
especificamente: a grande concentracdo dos fornecedores, os produtos dos fornecedores
serem diferenciados, ndo haver concorréncia de produtos substitutos para os produtos dos
fornecedores, a possibilidade de os fornecedores poderem vir a integrar verticalmente, a
indUstria ndo ser um cliente importante para estes fornecedores e, os elevados custos de

mudanca (Lopes da Costa et al., forthcoming).

Contudo, no caso dos fornecedores para a restauracdo a oferta é grande e, portanto, a
margem de negociagdo é maior: os fornecedores tém assim menor flexibilidade para
aplicar pregos mais elevados. Também os produtos substitutos séo vastos na restauragéo,
os produtos ndo tém grande grau de diferenciacdo e o custo de mudanca de fornecedor
ndo é elevado. Considera-se assim, que esta forca competitiva tem um baixo impacto para

esta industria (1,6 numa escala de 1 a 5, ver Anexo 1).
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7.1.5. Poder Negocial dos Clientes

Esta altima forga competitiva tem um grande impacto na industria: o poder negocial dos
clientes pode influenciar a reducédo dos pregos, exigir melhor qualidade ou mais variedade
de servigos, entre ouros. Segundo Porter (2008) os clientes sdo dominantes caso tenham
alavancagem de negociacdo face aos participantes da industria, um exemplo desta
alavancagem é quando os produtos de determinada industria ndo s&o diferenciados, isto

é, o cliente sabe que ira encontrar um produto semelhante na concorréncia.

Lopes da Costa et al. (forthcoming) assinalam alguns fatores que ajudam a compreender
se 0 poder de negociagdo dos clientes de uma certa indistria tem ou ndo impacto na
atratividade da mesma. Os aspetos mencionados pelos autores sdo nomeadamente, 0s
produtos vendidos serem pouco diferenciados; haver clientes em pequeno nimero; 0s
produtos vendidos aos consumidores refletirem um peso significativo de custos de
producdo e/ou logisticos; o cliente ser uma ameaga de integragdo vertical a montante, isto
é, o cliente assume o papel de comprador e de concorrente, com o objetivo de receber
uma percentagem nas vendas; e os clientes realizarem lucros baixos, isto acontece quando
os clientes estdo sensibilizados com o fator custo e pressionam o0s vendedores a

garantirem 0s menores custos com a maior qualidade possivel.

No caso da restauracdo, o poder de negociacdo por parte dos clientes é médio (3,2 huma
escala de 1 a 5, ver Anexo 1). O que contribui para uma maior intensidade desta forca é
a existéncia de um elevado grau de estandardizacao nesta industria e também o facto dos
clientes realizarem lucros baixos, ou seja, serem sensiveis ao fator custo, e exigirem para

que haja menor custo com a maior qualidade possivel.

7.2.  Andalise SWOT

Como ja foi referido anteriormente, esta andlise é Util para as empresas para que estas
identifiquem as suas capacidades, recursos e limitagdes com o objetivo de planear a sua
estratégia e potenciar o seu desempenho. A analise SWOT explora os ambientes interno
e externo da empresa: de um dos lados da matriz sdo apresentados os principais fatores
que a diferenciam da concorréncia, as caracteristicas que potenciam vantagem para o
negocio — pontos fortes — e 0s aspetos que ndo contribuem e podem mesmo prejudicar a

empresa — pontos fracos (ambiente interno). Do outro lado da matriz, séo identificadas as
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perspetivas de evolucdo do mercado, onde se apresentam as ameacas e as oportunidades

(ambiente externo).

Tabela 2: Anélise SWOT

Ambiente
Interno Externo
Forcas Oportunidades
= EXxperiéncia no setor *= Aumento do numero de turistas em
» Chefes com formagéo no “Le Cordon Lisboa
Blue London Culinary School” = Localizagdo coincidente com trajeto por

= Localizagio central e na “moda” turistas Internos e externos

= Bons acessos (carro e transportes pablicos) | * Maior poder de compra

= Esplanada com toldo

= Confecdo caseira, com elevada qualidade
de produtos

= Atendimento de exceléncia e criagdo de

empatia com os clientes

Fraquezas Ameacas
= Tecnologia pouco inovadora = Baixa fidelizag&o dos clientes
* Primeiro negocio de raiz » Localizagdo com vasta oferta de
restaurantes

= Assaltos / Ataques Terroristas

Fonte: Elaborado pela autora

Apbs identificadas as capacidades, recursos e limitacbes da empresa em estudo, é
importante encaminha-las por forma a maximizar as oportunidades do mercado e
minimizar as possiveis consequéncias das ameacas. Deste modo, realizou-se uma anélise
SWOT din&dmica que tem em consideragdo o padrdo atual da empresa e o0 que se pretende

para a mesma no futuro.
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Tabela 3: Analise SWOT Dinamica

Ambiente Interno

Pontos Fortes Pontos Fracos

Promover o Bohemio de forma Explorar a inddstria com o
o Oportunidades | intensiva nas Redes Sociais, objetivo de n&o se deixar
ko com o intuito de o dar a ultrapassar
x T
L conhecer ao publico
b0
S
2 Ter uma oferta inovadora com Explorar todos os fatores que
E - -
< Ameacas 0 objetivo de fidelizar e possam comprometer o seu

angariar novos clientes crescimento

Fonte: Elaborado pela autora

8. Analise Estratégica

8.1. Estratégia de Negdcio

Uma estratégia de negdcio consiste na ace¢do de um conjunto de agdes que tém como
objetivo a obtencdo de vantagem competitiva a partir das competéncias principais da
empresa. Em seguida sera discutida qual a estratégia de negécio optada pela empresa em

estudo.

8.1.1. Estratégias Genéricas de Porter

Como mencionado anteriormente, Porter (1980) apresenta trés tipos de estratégias
geneéricas que as empresas podem pdr em pratica de forma a dar resposta as necessidades

e desejos dos clientes: a lideranca pelos custos, a diferenciacdo, e a focalizagéo.
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No caso do Bohemio, este ird optar por uma combinacdo de estratégias de liderancga pelos
custos e diferenciacdo. Isto €, no que diz respeito a estratégia de lideranca pelos custos, o
Bohemio vai procurar ser o mais eficiente possivel na produgdo dos seus produtos,
procurando conceber em grandes quantidades os produtos que possam ser congelados e
armazenados; para além da otimizacao do processo de producéo, a aquisi¢do dos produtos
sera realizada na maior escala possivel para que haja margem de negocia¢do com 0s
fornecedores, de forma a ter precos competitivos; este restaurante e bar terd também um
controlo rigoroso sobre 0s custos inerentes a atividade; ira optar por praticar precos
competitivos; e ndo tenciona despender grandes quantias em publicidade, contudo, a area
de marketing e vendas é uma das atividades da empresa que cria maior valor, por isso, 0
Bohemio dard grande importancia as plataformas digitais gratuitas como o Instagram,

Facebook e Zomato.

Da estratégia de diferenciacdo o Bohemio absorvera a exceléncia dos produtos e servi¢o
oferecidos, concebendo produtos com elevada qualidade e com caracteristicas
diferenciadoras, quanto a entrega desse produto ao cliente pretende-se dar grande énfase;
esta empresa concedera também bastante relevancia ao empratamento e a apresentacdo
das bebidas, assim como ao layout do espaco e a imagem da marca; por fim, apostara no
know-how do capital humano, tanto chefe principal como o chefe de apoio tém como
background académico o curso no “Le Cordon Blue Culinary School” de Londres, e a

restante equipa beneficiara de formacdes e workshops.

O objetivo do Bohemio em optar pelo mix de estratégias de negdcio € alavancar as suas
competéncias nucleares no combate concorrencial, conseguir adaptar-se mais facilmente

as mudancas do mercado e aprender mais rapidamente novas competéncias.
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9. Formulacéo da Estratéegia

9.1. Visao, Missao e Valores

A visdo, a missdo e os valores de uma empresa representam a sua identidade
organizacional. E nestes tés pilares estratégicos que estdo enunciados o propdsito e a

razdo da existéncia da empresa.

A visdo ¢ a descricdo do que a empresa almeja para o futuro, isto é, reflete os objetivos
da empresa a longo prazo. Desta forma, o Bohemio procura ser reconhecido como um

restaurante de referéncia em qualidade, inovacao e eficiéncia.

A missdo de uma organizacdo deve ser clara e concisa, pois é neste pilar estratégico que
se define a razdo da existéncia da empresa e as suas responsabilidades. O Bohemio tem
como missdo oferecer um espaco de restauracdo e bebidas com produtos de qualidade a
precos competitivos, procurando satisfazer as necessidades e desejos dos seus clientes

atuais e futuros de forma profissional e com um servico de exceléncia.

Por ultimo, o pilar em que se traduz a cultura organizacional da empresa — os valores.
Estes sdo um conjunto de principios que definem o espirito organizacional, o0s
comportamentos dos colaboradores da empresa e consequentemente a sua imagem. O
Bohemio tem como valores a mestria, na oferta de qualidade que o diferencia; a
inovacgao, na partilha de sabores criativos e deliciosos; a paixdo, na forma de trabalhar,
proporcionando experiéncias arrebatadoras; e competéncia, na prestacao do servico e na

oferta dos produtos comercializados.

9.2. Objetivos da Empresa

Os objetivos definidos pela empresa constituem as linhas orientadoras do planeamento da
estratégia, assim, para que estes sejam exequiveis, devem ser especificos, mensuraveis,
atingiveis, realistas e definidos para um determinado periodo. O Bohemio tem o0s

seguintes objetivos de curto/ médio prazo:

» Terminar as obras do espaco até mar¢o de 2018;

* Iniciar a sua atividade no inicio de junho de 2018;
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= Alcancar um volume de negécios no valor de 418 476 euros em 2018;
= Atingir 2.000 seguidores no Instagram e 3.000 likes na pégina de Facebook
até dezembro de 20109.

9.3. Fatores Criticos de Sucesso

Para Freire (1997) os fatores criticos de sucesso sdo as variaveis que mais valor oferecem
aos clientes e que melhor se distinguem da concorréncia, e, sendo bem executadas,
contribuem para 0 bom desempenho da empresa. Assim, de forma a identificar esses
fatores, € primeiro necessario compreender quais as caracteristicas de compra importantes

para os clientes e quais as varaveis que mais contribuem para a concorréncia.

Para o Bohemio, as variaveis que se consideram fatores criticos de sucesso e que se
identificam apds a aplicacdo do modelo VRIO (ponto 6.3. do presente plano de negocios)
sdo: a localizacdo, o restaurante e bar encontra-se huma zona bastante movimentada e
apreciada de Lisboa; o conhecimento do mercado por parte dos socios, nomeadamente
das necessidades e tendéncias; o nivel de qualidade, muito devido a experiencia no setor,
0 conceito, visto que serd um espaco em que o foco € tanto nos pratos como nas bebidas

e também a dedicacdo e empenho por parte dos colaboradores.

10. Implementacéo da Estratégia

10.1. Marketing Mix

O marketing mix é o conjunto de decisfes de marketing que emergem, designadamente,
da segmentacdo, do posicionamento e definicdo das agdes prioritarias da estratégia,
abrangendo quatro elementos principais: o produto, o preco, a distribuicdo, e a

comunicacgéo (Lindon, et. al., 2009).
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10.1.1. Produto / Servico

O produto diz respeito ao bem e/ou servigo que a empresa fornece aos seus clientes. A
empresa em estudo pretende oferecer um produto com superioridade qualitativa, que para
além de ir de encontro as necessidades e desejos dos seus clientes exceda também as suas
expectativas. E de notar que o Bohemio tem consciéncia que os produtos que vai
comercializar (comidas e bebidas) ndo sdo radicalmente diferentes da concorréncia, por
isso mesmo ira apostar na elevada qualidade dos seus produtos que serdo entregues
através de um servico de exceléncia. Contudo, este Restaurante e Bar ira procurar
diferenciar-se constantemente com o objetivo de construir a tendéncia, destacando-se pela

irreveréncia e inovacao.

10.1.2. Preco

O preco € a Unica variavel do Marketing Mix que tem capacidade de gerar receita, tendo
por isso grande impacto na estratégia da empresa. Para além de ser a Unica variavel que
transforma o valor em lucro para a empresa, o preco também se distingue do produto,
distribuicdo e comunicacao por outras razoes: é uma variavel abstrata, isto é, ndo tem por
base nenhuma atividade; todas as decisdes que Ihe sdo aplicadas podem ter uma aplicagao
com efeito imediato; e, as vantagens que advém de uma determinada politica de preco

sdo possiveis de ser imitadas a cada instante pela concorréncia.

O Bohemio tem como principal objetivo ter uma boa relacdo qualidade-preco, assim, a
estratégia a implementar seré baseada em precos competitivos, mas que ndo descorem a
qualidade dos produtos oferecidos. O preco médio de refeicdo para duas pessoas sera de
40€, sendo que este valor inclui uma entrada, prato principal, bebidas e uma sobremesa.
Relativamente aos pregos de bar, variam consoante o tipo de bebida (cervejas, vinhos,
bebidas brancas, cocktail’s classicos ou cocktail’s de assinatura). O prego de uma cerveja
sera de 1,3€; quanto ao preco de uma garrafa de vinho este rondara os 15€, ja o vinho a
copo tera o valor de 3€; as bebidas brancas terdo um preco médio de 10€; os cocktail’s

classicos rondardo os 8€; e o valor dos cocktail’s de assinatura sera por volta dos 9€.
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10.1.3. Distribuicdo

A distribuicdo diz respeito & entrega dos produtos no local e momento determinado, nas
quantidades certas, com as caracteristicas desejadas, e com 0S Servigos necessarios
(Lindon et. al., 2009).

Relativamente ao canal de distribuicdo da empresa em estudo, 0 mesmo sera direto, pois
ndo havera qualquer intermediario para a entrega do produto, ou seja, o produto chegara

ao consumidor final diretamente por via do restaurante.

10.1.4. Promogéo

A promocao € o conjunto dos sinais emitidos pela empresa através de diversos meios, que
se destina tanto aos seus clientes como a outros alvos, sejam eles internos ou externos. O

seu objetivo é dar a conhecer o produto que a empresa comercializa.

No que diz respeito ao plano de comunicagdo do Bohemio, este tera essencialmente duas
fases distintas cujos objetivos serdo também eles diferentes. Numa primeira fase, a
comunicacdo sera mais focada em ac¢des de divulgacdo da abertura do espaco, dando a
conhecer o Bohemio com o principal objetivo na captacéo de clientes. A segunda fase
tera lugar apos a abertura do restaurante e bar e ira prolongar-se ao longo do tempo, a
intencdo nesta fase de comunicacdo sera a retencdo de clientes, a continua captacao, e a

criacdo de consciéncia da marca.

Ambas as fases terdo como meio a internet: nos dias de hoje a internet é o local onde se
da a conhecer e onde se é conhecido, é essencial para manter contacto com os clientes,
para se ter nocdo das tendéncias de consumo, e para ter acesso as criticas apresentadas
pelos consumidores — seja ao proprio negdcio como a concorréncia. Por isso, 0 Bohemio
estara presente nas redes sociais Facebook e Instagram, onde apresentara as ementas,
eventos especiais, eventuais promocdes e todas atualizacdes do restaurante, bem como
fotografias do espago e de diversos pratos e cocktails. O Bohemio tem também a ideia de
estar presente nas aplicacOes de servigo de busca de restaurantes como 0 Zomato e 0
TheFork, aqui, os clientes podem encontrar grande parte da informacgdo relativa ao

restaurante e bar, como precos, contactos, localizacéo e horarios e fotografias do espaco.
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10.2. Recursos

10.2.1. Organograma

O organograma € a representacdo da estrutura formal de uma organizagdo, reproduz a
constituicdo hierarquica da empresa e representa os diversos elementos da mesma, bem
como as suas relacdes. No caso do Bohemio, a sua estrutura hierarquica compde-se por
dois sdcios-gerentes, um gestor do projeto, um chefe de cozinha, assistentes de cozinha,

empregados para a zona de bar e empregados de mesa.

Figura 8: Organograma do Bohemio

Sécios-Gerentes

Gestor do Projeto

Chefe de cozinha Chefe de BAR Empregados de
mesa

Fonte: Elaborado pela autora

10.2.2. Recursos Humanos

Os recursos humanos de uma empresa sdo indispensaveis para o seu funcionamento,
contribuindo muitas vezes para a vantagem competitiva da organizacao através do seu
know-how. O Bohemio iniciara a sua atividade com dois socios, um deles serd o chefe de
cozinha principal e o outro sera a pessoa responsavel pela gestdo do restaurante, e contara
com mais seis colaboradores: um outro chefe de cozinha, um chefe de bar e quatro

empregados de mesa.
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Relativamente as fungdes dos colaboradores, o chefe de cozinha seré o responsavel pelo
empratamento e pelo apoio ao chefe de cozinha principal; o chefe de bar serd encarregue
da zona do bar assim como da confecgéo de todas as bebidas da casa; os empregados seréo
divididos em duas tarefas em que um deles serd incumbido de servir a esplanada e os

outros trés serdo responsaveis pela da sala principal.

Esté prevista a contratacdo de mais trés colaboradores para o segundo ano de atividade
do restaurante (2019) e em 2020 pretende-se contratar mais um empregado de mesa. E
importante ter em consideracdo que estas aquisicdes de pessoal dependerdo do
desempenho da empresa e das suas necessidades ao longo do tempo. Eventualmente em
periodos cuja procura € mais intensa, no verdo, por exemplo, o restaurante podera

contratar por periodos de curta duragdo para fazer face a determinadas caréncias.

10.2.3. Recursos Tangiveis

Estes recursos sdo também imprescindiveis para a concretizacdo da atividade e para o
suporte as estratégias interna e externa de uma determinada empresa. Como o Bohemio
ndo é excecdo, tera disponiveis diversos recursos tangiveis de forma a garantir um bom

funcionamento da sua atividade.

No que respeita aos recursos tangiveis do restaurante em estudo, estes consistem
nomeadamente em recursos fisicos: loja, sob forma de aluguer, com capacidade para
quarenta lugares sentados no interior e vinte lugares sentados no exterior; equipamentos,
como mobiliario (mesas, cadeiras, balcdo, ...), maquinas (de café, de lavar louga,
batedeiras, ...), fornos, arcas frigorificas, material informatico e equipamento de suporte
administrativo (computador, impressora), caixa de numerario, entre outros; e recursos

financeiros, ou seja, dinheiro e equivalentes.

10.2.4. Gestor do Projeto

O gestor do projeto € a pessoa que tem como responsabilidade o planeamento, a
coordenacao, a execucdo e o controlo da atividade da empresa. No caso do Bohemio, o
gestor do projeto sera um dos socios, que tem um vasto conhecimento neste setor e

experiéncia em lideranca de projetos. Assim, este ficara encarregue das tomadas de
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deciséo tanto a nivel operacional, como administrativo ou estratégico e do cumprimento
dos objetivos delineados pela empresa. Deste modo, compete ao socio-gerente a gestao
dos recursos tangiveis e intangiveis, dos recursos humanos, das politicas internas, da

comunicacdo da marca, e outos aspetos fundamentais a atividade de negdcio.

10.2.5. Apoio Contabilistico

A contabilidade da empresa em estudo ficard encarregue de uma empresa externa —
Acountia — que serd responsdvel por questbes como processamento de salérios,
apuramento e pagamento de impostos, e outras rubricas contabilisticas. Esta empresa dara
também pareceres a nivel operacional e administrativo de forma a que o negdcio seja mais

sustentavel.

10.3. Plano de Implementacao

Este plano tem como finalidade revelar quais as tarefas necessarias para a implementagao
do negdcio, assim como o tempo estimado para a realizacdo de cada uma delas. Deste
modo, elaborou-se um Diagrama de Gantt — que serve justamente para ilustrar de forma
ordenada o planeamento para as diferentes etapas do projeto — onde se demonstram as
varias tarefas necessarias bem como os seus intervalos de tempo, de forma a dar inicio a

atividade do Bohemio (Figura 9).

Figura 9: Diagrama de Gantt - Bohemio

Tarefas Outubro | Novembro | Dezembro Janeiro Fevereiro

Procedimentos Legais

Condigdes de Financiamento|
Contrato de Arrendamento
Realizagdo das Obras

Aquisigdo do Equipamento

Montagem do Restaurante

Processo de Recrutamento

Aquisigdo de Mercadorias

Preparagdo para Abertura

Fonte: Elaborado pela autora
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Uma das primeiras etapas a realizar sera tratar dos procedimentos legais necessarios para
a abertura e exploracdo do negdcio. Estima-se que todos os requisitos legais demorem
cerca de um més a serem tratados. Enquanto estes ocorrem, pretende-se entrar em
negociacdes e explorar as melhores condi¢fes de financiamento, pensa-se que esta acao

tenha a duracdo de um meés.

Seguidamente, j& depois de concluidos os procedimentos legais, 0os socios tém como
objetivo tratar de todos os procedimentos inerentes ao contrato de arrendamento do

estabelecimento. O prazo de execucdo desta acdo serd de duas semanas.

A realizacdo das obras serd a tarefa seguinte, ja depois de concluidas as condicGes de
financiamento e o contrato de arrendamento. Trés meses é o tempo estimado para a

duracéo da remodelacdo do espaco.

Durante o periodo de obras os sécios tém planeado a aquisi¢ao do equipamento necessario
para a montagem do restaurante. Estima-se que esta etapa tenha a duracdo de quatro

semanas.

O passo seguinte serd a montagem do restaurante, com uma duracao aproximada de um

més. O processo de recrutamento e selecdo decorrerd também no periodo de um més.

As datas das aquisicOes de mercadorias assim como a preparacdo da abertura do
restaurante irdo coincidir a determinado momento, e espera-se que ambas terminem no

final de maio.

11. Estudo da Viabilidade Econdmica e Financeira

O principal objetivo deste trabalho é a analise da viabilidade econdémica e financeira do
Bohemio da Ribeira. Esta anéalise é essencial e tem como finalidade a ajuda a tomada de
decisdo sobre a implementacdo — ou ndo — de um projeto de negocio. Deste modo,
determinaram-se as previsdes das vendas, dos custos e, dos resultados. Por ualtimo,
realizaram-se as respetivas demonstracGes financeiras de onde se consegue apurar o VAL,

a TIR e o payback do projeto.
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Para a concecgéo deste estudo foi utilizado como base o Modelo Financeiro do Plano de
Negaocios a cinco anos de exploracao facultado pelo IAPMEL.

11.1. Pressupostos

Antes de dar inicio a analise financeira do projeto € importante mencionar 0s pressupostos

(Tabela 4) gue influenciam e condicionam os resultados:

Tabela 4: Pressupostos

Unidade Monetaria Euro
Dias de Funcionamento (ano 312
Prazo Médio de Recebimentos (dias 0
Prazo Médio de Pagamentos (dias 30

Prazo Médio de Stockagem (dias 15
Taxa de IVA — Vendas 15%
Taxa de IVA — FSE 23%

Taxa de IVA - Investimento 23%
Taxa de Seguranca Social — Entidade - Colaboradores 23,75%

Taxa de Seguranca Social — Pessoal - Colaboradores
Taxa Média de IRS 11,5%

Taxa de Juro de Emrestlmo a CurtoPrazo 7 986%
Taxa de Juro de Ativos sem Risco (R 1%
Prémio de Risco de Mercado (Rm-Rf)* ou p° 5%

Beta empresas equivalentes 80%
Fonte: Elaborado pela autora

Relativamente ao quadro supra importa esclarecer alguns pontos:

»= O ano inicial do projeto é em 2017, pois € 0 ano em que ¢é realizado o investimento,
contudo, o ano de inicio de atividade € o de 2018;

O Bohemio da Ribeira tera um dia semanal de encerramento (segunda feira), e
encerard também no dia de Natal e no primeiro dia do ano, o que perfaz 312 dias de

funcionamento por ano;

O prazo medio de recebimento de Clientes é de zero dias, pois 0 pagamento sera

realizado a pronto;
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= Ataxade IVA das vendas e de CMVMC ¢ de 15%. Optou-se por utilizar uma taxa de
IVA média ponderada de 15% pois existem diferentes taxas de IVA para os produtos
alimentares: a taxa méxima é de 23% aplicada a produtos como os refrigerantes ou
cerveja; a taxa intermédia é de 13% que se aplica por exemplo ao café e aos vinhos
comuns; e, por fim, a taxa reduzida de 6% que tem como bens sujeitos a ela os cereais,
as carnes, os lacticinios, entre outros. Partiu-se também do principio de que esta
triparticdo da taxa de IVA na restauragdo se ia manter nos préximos anos.

= A taxa de juro de emprestimo a curto prazo assim como de médio longo prazo € de
7,986%;

= A taxa de juro de ativos sem risco € de 3,1% que corresponde a taxa de rendibilidade
das Obrigac6es de Divida Publica a 10 anos;

= O beta das empresas equivalentes foi baseado na tabela do Damodaran para a zona

geografica da Europa relativa ao setor da restauracao.

11.2. Previsoes de Vendas e Custos

Prevé-se que o Bohemio da Ribeira tenha uma afluéncia de clientes maior aos jantares
comparativamente com os almocos, ha também certos dias da semana em que se espera
um maior fluxo de clientes, como sextas feiras e sabados. Assim sendo, calculou-se para
0 primeiro ano de atividade uma média de 18 pessoas por dia aos almogos, de 40 pessoas
por dia aos jantares e de 100 pessoas por dia para o bar, perfazendo uma média de 160
pessoas por dia. Como ja foi mencionado no ponto anterior, 0 Bohemio da Ribeira estara
aberto 312 dias por ano, embora no primeiro ano de atividade sé funcionara 156 dias

(meio ano).

Como os produtos core deste negdcio sao refeicdes e bar, para o céalculo provisional do
volume de negdcios foram considerados quatro produtos diferentes, denominados
“Almogos Menu”, “Almogos Carta”, “Jantares” e “Bar”. Os “Almogos Menu” tém um
preco associado de 13,27 euros sem IVA; para os “Almogos Carta” considerou-se um
valor de 15,15 euros sem IVA, para os “Jantares” teve-se como base 26,09 euros sem

IVA e para o bar considerou-se um montante de 14 euros sem IVA.

Para o segundo ano de atividade (2019) n&o se espera nenhuma varia¢ao de pregos, mas

estima-se que haja um crescimento de unidades vendidas em cada um dos quatro
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produtos. Para os restantes anos (2020, 2021 e 2022) espera-se uma variacdo de precos
em dois e quatro pontos percentuais e presume-se também um crescimento de unidades
vendidas em cada um dos quatro produtos (Anexo 2). A Tabela 5 demonstra 0s montantes

previstos para cada ano das vendas anuais.

Tabela 5: Vendas Anuais Previstas

Vendas Anuais Previstas

2018 2019 2020 2021 2022
418 476€ 986 017€ 1135 213€ 1 331 766€ 1533 458€

Fonte: Elaborado pela autora

Os Custos das Mercadorias Vendidas e Matérias Consumidas (CMVMC) sdo
determinados de acordo com a margem bruta do neg6cio (Anexo 3). Uma vez que se
espera um aumento das vendas para cada ano, 0 CMVMC sera superior ano apés ano. Na

Tabela 6 encontram-se o0s valores estimados do CMVMC para os 5 anos de atividade.

Tabela 6: Custo das Mercadorias Vendidas e Matérias Consumidas

CMVMC
2018 2019 2020 2021 2022
208 322€ 489 893€ 562 883€ 658 937€ 757 145€

Fonte: Elaborado pela autora

Na Tabela 7 estdo expostos aos valores previstos na conta de Fornecimentos e Servigos

Externos (FSE). Os valores de FSE mais detalhados encontram-se no Anexo 4.
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Tabela 7: Fornecimentos e Servigos Externos

FSE
Rubrica 2018 2019 2021 2022

Contabilista 400€ 100€ | 2400€ 4 848€ | 4896,48€ | 4945,44€ 4 994,90€
Vigilancia 70€ 70€ 840€ 848,40€ 856,88€ 865,45€ 874,11€
Material Escritorio 60€ 1000€ 360€ 727,20€ 734,47€ 741,82€ 749,23€
Eletricidade 450€ 120€ | 3180€ 5454€ | 5508,54€| 5563,63€ 5619,26€
Agua 210€ 90€ | 1500€ | 254520€ | 2570,65€| 2596,76€ 2622,32€
Renda 3500€ | 10 500€ | 42 000€ 42 000€ 42 000€ 42 000€ 42 000€
Seguros 250€ 250€ | 3 000€ 3030€ | 3060,30€ | 3090,90€ 3121,81€
Notariado 250€ 126€ 126€ 126€ 126€ 126€
Limpeza 600€ 600€ | 3 600€ 7272€ | 7344,72€ | T7418,17€ 7492,35€
Outros Servicos 3500€ | 2680€| 2706,80€| 2733,87€| 2761,21€ 2 788,82€

Total 16 480€ | 59 686€ | 69 557,60€ | 69 831,92€ | 70 108,98€ | 70 388,80€

Fonte: Elaborado pela autora

Relativamente a rubrica de Gastos com Pessoal prevé-se que no primeiro ano de atividade
do Bohemio estejam a trabalhar nove colaboradores, sendo que estes nove englobam os
dois sécios, um chefe de cozinha, um chefe de bar, quatro empregados de mesa e um
estagiario da Escola de Hotelaria e Turismo de Lisboa que dard apoio nas diversas
atividades. Para 2019 devido a previsdo de aumento do volume de negdcios devido ao
maior numero de clientes tem-se como objetivo passar a ter dois chefes de bar e seis
empregados de mesa. Nos anos seguintes estima-se aumentar o nimero de empregados
de mesa para sete. A remuneracdo mensal imputada a cada trabalhador varia consoante a
funcdo. Os encargos sobre a remuneracao mensal de cada colaborador sdo de 23,75%, as
taxas de retencdo média de IRS e de Seguranca Social do colaborador representam 11,5%
e 11%, respetivamente. O Anexo 5 demonstra em maior detalhe esta rubrica. Na Tabela
8 encontram-se 0s montantes totais dos Gastos com Pessoal para cada ano que incluem
0s encargos sobre remuneracdes (Taxa de Seguranca Social de 23,75%) e na Tabela 9

estéo representadas as retencOes de Seguranca Social e de IRS dos colaboradores.
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Tabela 8: Gastos com Pessoal Anuais

Gastos com Pessoal

2017 2018 2019 2020 2021 2022
1763€ 85239€ | 191 883€ 224 797€ 224 797€ 229 190€

Fonte: Elaborado pela autora

Tabela 9: Retencdes de Colaboradores

0es Colaboradores 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Retencdo SS Colaborador
Administracdo 11,00% | 157€ | 3804€| 4 374€| 4812€| 4812€| 4908€
Outro Pessoal 11,00% | - 3773€ |12 682€ |15 170€ |15 170€ | 15 464€

Retencdo IRS Colaborador  11,5% |164€| 7 921€|17 832€|20 890€ | 20 890€ | 21 298€

Total Retencdes 321€ | 15 498€ | 34 888€ |40 872€ | 40 872€ | 41 671€
Fonte: Elaborado pela autora

11.3. Capital Fixo e Depreciagoes

De forma a dar inicio a sua atividade, o Bohemio da Ribeira necessita de adquirir diversos
ativos fixos indispensaveis para o seu funcionamento. No que concerne aos Ativos Fixos
Tangiveis, ou seja, aos itens tangiveis que sejam detidos para uso na producdo ou
fornecimento de bens ou servicos para arrendamento a outros, ou para fins administrativos
e gue se espera que sejam usados durante mais do que um periodo, o Bohemio da Ribeira
procedera ao investimento da maioria destes ativos no ano inicial do projeto e o primeiro
ano de atividade, 2017 e 2018, respetivamente. Em 2022 espera-se adquirir alguns ativos

fixos, nomeadamente equipamento basico, para fazer face a eventuais necessidades.
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Tabela 10: Aquisicdo de Ativos Fixos Tangiveis

Ativos Fixos Tangiveis

Edificios e outras construcoes 60 000€ - -
Equipamento basico - 72 000€ 10 000€
Equipamento administrativo - 6 500€ -
Outros ativos fixos tangiveis - 7 500€ -

Fonte: Elaborado pela autora

Relativamente a rubrica “Edificios e outras constru¢des” estdo contemplados todos os
materiais para a estrutura do proprio restaurante, exemplos disso sdo: as paredes em
marmore, 0 teto em madeira, 0s materiais de casa de banho, entre outros. Quanto ao
“Equipamento basico” 0 montante de 72 000 euros diz respeito a materiais como mesas,
cadeiras, bancos, maquinas de louca, fornos, frigorificos, maquina de café, utensilios de
cozinha e de bar, e outros. A penultima rdbrica dos Ativos Fixos Tangiveis,
“Equipamento administrativo” engloba um computador, um terminal POS (Ponto de
Venda), caixa registadora, uma impressora de faturas e materiais de apoio administrativo.
Por tltimo os “Outros ativos fixos tangiveis” dizem respeito a colunas de som, projetor e

outros ativos similares.

Os ativos fixos sdo depreciados segundo as taxas em vigor publicadas no Decreto
Regulamentar n.° 25/2009 de 14 de setembro, sendo que para esta analise se utilizou uma
taxa média de depreciagdo para cada conjunto de ativos (Tabela 11) para cada um dos 5

anos.

Tabela 11: Taxas Médias de Depreciacéo

Ativos Fixos Tangiveis Taxa Depreciacdo Média
Edificios e outras construcoes 5%
Equipamento basico 22%
Equipamento administrativo 25%

Outros ativos fixos tangiveis 25%

Fonte: Elaborado pela autora
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11.4. Financiamento

Para poder iniciar a sua atividade, a empresa em questdo necessita de se financiar para
fazer face ao investimento do capital fixo e para liquidar os encargos financeiros dos
primeiros meses de funcionamento. Esse financiamento terd como componentes um
capital inicial de 6 000 euros, 28 000 euros de empréstimos dos sécios e 50 000 euros que

serdo obtidos através de recurso a financiamento bancério.

Relativamente ao crédito bancario de 50 000 euros este vai ser contratualizado com o
Banco Millennium bcp através do servigo de financiamento “Crédito Avangar”, que ¢ um
crédito especifico para empresas para 0 montante maximo de subscri¢ao de 50 000 euros
com uma taxa de juro anual efetiva de 7,986%. O reembolso sera realizado durante cinco
anos, com prestacdes anuais constantes de 10 000 euros, a primeira prestacdo sera em
2018.

11.5. Demonstragdes Financeiras

Apbs a previsdo dos valores necessarios para o inicio de atividade do Bohemio, segue-se

a apresentacdo da Demonstracdo de Resultados por Natureza e do Balango Previsional.

Tabela 12: Demonstracéo de Resultados por Natureza

Demonstracao de Resultados

Rubrica 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Vendas 418 476 986017 | 1135213 | 1331766 | 1533458
CMVMC 208 332 489 893 562 883 658 937 757 145
FSE 16 480 | 59 686 69 558 69 832 70109 70 389
Gastos com pessoal 1763 | 85239 191 883 224 797 224 797 229 190
Outros gastos 8000 | 14000 11 000 11 000 11 000 11 000

Resultado antes de

N -26 243 | 51229 223 683 266 700 366 923 465 734
Depreciagoes

Depreciagoes 250 | 22340 22 340 22 340 22 340 22 340
Resultado Operacional -26 493 | 28889 201 343 244 360 344 583 443 394
Juros suportados 475 6 705 3207 2 405 1604 802

Resultado antes de Impostos | -26 968 | 22 184 198 136 241 955 342 980 442 592

Imposto sobre o rendimento

. 48 338 60 489 85 745 110 648
do periodo

-26 968 | 22 184 149 798 181 466 257 235 331944

Resultado Liquido

Fonte: Elaborado pela autora
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Tabela 13: Balango Previsional

Balanco
Rubrica 2017 2018 2019 2020 2021 2022
ACTIVO

Ativo Néo Corrente 59750 | 123410 | 101170 | 78730 56 390 45 350
Ativos fixos tangiveis 59750 | 123410 | 101170 | 78730 56 390 45 350
Ativo Corrente 1110 9680 | 232848 | 449698 757518 | 1129575
Inventarios 8680 | 20412 | 23453 27 456 31548

Estado e Outros Entes Publicos 110
Caixa e depositos bancarios 1000 1000 | 212 436 | 426 244 730063 | 1098 027
Total Ativo 60 686 | 133090 | 333918 | 528 428 813908 | 1174925

CAPITAL PROPRIO

Capital realizado 6 000 6 000 6 000 6 000 6 000 6 000
Reservas -26 968 | -4784 | 145014 326 480 583 715
Resultado Liquido do Periodo -26 968 | 22184 | 149798 | 181 466 257 235 331944

Total Capital Proprio (CP) | -20 968 1216 | 151014 | 332480 589 715 921 659

PASSIVO
Passivo N&o Corrente 50000 | 30000 | 20000 10 000
Financiamentos obtidos 50000 | 30000| 20000 | 10000
Passivo Corrente 31828 | 101874 | 162904 | 185948 224 193 251 966
Fornecedores 1410 | 25144 | 53124 | 60146 69 378 78 817
Estado e Outros Entes Publicos 659 4971 | 71780 | 87802 116 815 145 149
Financiamentos obtidos 1759 | 43758 | 10000| 10000 10 000
Socios 28000 | 28000 | 28000 | 28000 28 000 28 000

Total Passivo 81828 | 131874 | 182904 | 195948 224 193 251 966

Total Passivo + CP 60 686 | 133090 | 333918 | 528 428 813908 | 1174925

Fonte: Elaborado pela autora

11.6. Avaliacao do Projeto

Este ponto é aquele onde se ira analisar a viabilidade do projeto, isto é, apurar se as
receitas liquidas suprimem o investimento necessario a implementacdo do projeto, e, se
tal acontecer, descobrir em que momento € que ocorre. Para esta analise financeira, seréo
apresentados alguns récios: econdmico-financeiros, econdémicos, financeiros e de
liquidez. Estes racios possibilitam analisar a evolugdo e o desempenho financeiro e uma

empresa em diversas perspetivas.
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Tabela 14: Racios Econdmicos, Financeiros e de Liquidez

0 018 019 020 0 0
Rendibilidade do Investimento (ROI) -44% 17% | 45% | 34% | 32% | 28%
Rendibilidade do Capital Proprio (ROE) 129% | 1824% | 99% | 55% | 44% | 36%
Rendibilidade do Ativo Total (ROA) -44% 22% | 60% | 46% | 42% | 38%
Rendibilidade das Vendas - 5% | 15% | 16% | 19% | 22%
Autonomia Financeira -34% 1% | 45% | 63% 72% | 78%
Solvabilidade Total -25% 0,9% | 83% | 170% | 263% | 366%
Liquidez Corrente 0,03 0,11 143 | 242 3,38 | 4,48
Liquidez Reduzida 0,03 0,09 1,30 229| 326| 4,36

Fonte: Elaborado pela autora

O racio econdmico-financeiro ROI (Return On Investment), é calculado para contabilizar
0 sucesso financeiro de um investimento, isto €, relaciona o lucro operacional com o
investimento realizado. Assim, através deste indicador, verificamos que a partir de 2019,

a taxa de retorno € significativa.

O récio ROE (Return On Equity), apresentado na tabela supra, permite relacionar o
resultado liquido do periodo com o capital proprio da empresa. Deste modo, possibilita a
medicdo da rentabilidade da empresa para 0s socios, por outras palavras, mede o retorno
sobre o capital investido na empresa. Verifica-se assim, que a empresa em estudo tem

valores bastante positivos no que a este racio diz respeito.

Relativamente ao ROA (Return on Assets), permite aos investidores terem uma nocao da
eficiéncia da empresa em converter os seus ativos em lucro liquido. Os valores

apresentados na Tabela 14 demonstram gue o capital investido trouxe retorno a empresa.

Quanto ao racio Rentabilidade das Vendas, racio econdémico, este demonstra a relagédo
entre o resultado liquido e as vendas do periodo, ou seja, revela o lucro obtido por cada
unidade monetaria vendida. Os valores para este projeto evidenciam uma rendibilidade

das vendas muito equilibrada.

Quanto aos racios financeiros, sdo apresentados dois na tabela supra: a autonomia
financeira e a solvabilidade total. A autonomia financeira expressa a participacdo do
capital proprio no financiamento da empresa, se uma empresa apresentar um valor deste

racio inferior a um terco significa que tem uma elevada dependéncia de capitais alheios.
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Este facto s6 acontece em 2017 e 2018 na empresa em estudo, a partir de 2019 o Bohemio

apresenta um bom grau de autonomia financeira.

A solvabilidade total é o racio que apresenta a capacidade da empresa em solver as suas
dividas. Caso a empresa apresente um valor deste récio inferior a um, significa que esta
ndo tem meios proprios para fazer face a toda a sua divida, que é o caso do Bohemio em
2017. O patrimonio da empresa em estudo € suficiente para cobrir todas as suas dividas a

partir de 2020 (racio de solvabilidade superior a um).

Os racios de liquidez (corrente e reduzida) séo indicadores que fornecem informacéo
sobre a capacidade de cumprimento das responsabilidades de curto prazo da empresa, tais
como o pagamento a fornecedores, dividas ao Estado e amortizagdo de financiamentos
com maturidade inferior a um ano. A liquidez corrente compara o ativo corrente com 0
passivo corrente da empresa, para o calculo da liquidez reduzida utiliza-se exatamente a
mesma formula que a liquidez corrente, mas exclui-se os inventarios do numerador. Ao
se analisar os valores destes indicadores percebe-se que o Bohemio tera capacidade para

pagar as suas dividas de curto prazo a partir de 2019.

Para o calculo do Valor Atualizado Liquido (VAL), da Taxa Interna de Rentabilidade
(TIR) e do Payback do projeto (tempo decorrido até que o lucro liquido se iguale ao valor
investido) teve-se como base os valores dos Cash Flows de Exploracéo e de Investimento.
Na Tabela 15 encontram-se os valores destes trés indicadores, na perspetiva do projeto e

na perspetiva do investidor.

Tabela 15: VAL, TIR e Payback do Projeto

Perspetiva Projeto Perspetiva Investidor
Valor Atualizado Liquido (VAL) 708 443 1148 837
Taxa Interna de Rentabilidade (TIR) 113,54% 176,27%
Payback (anos) 2 2

Fonte: Elaborado pela autora

Ao analisarmos os indicadores representados na tabela supra conclui-se que o projeto em
questdo é viavel, tanto na perspetiva do projeto como na do investidor. Na primeira o
VAL é de 708 443 euros, a TIR de 113,54% e o payback ocorre ao fim de dois anos, ou
seja, em 2019, e, na segunda perspetiva (do investidor), o valor atualizado liquido é de

1148 837 euros, a TIR de 176,27% e o payback ocorre também ao fim de dois anos.
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12. Conclusao

A elaboracdo deste trabalho teve como principal objetivo o estudo da viabilidade
econOmica e financeira para a abertura de um restaurante e bar localizado no coragéao de
Lisboa, o Bohemio da Ribeira. Este plano de negdcios revelou-se um trabalho complexo,
em que cada deciséo estratégica teve que ser ponderada e repensada de forma a que o

projeto em causa ndo fosse apenas fazivel, mas, principalmente, que tivesse sucesso.

Nota referir que o presente trabalho apresenta limitacdes, tal como os planos de negdcio
que se baseiam em estimativas e projec6es. Ainda assim, procurou-se ser o mais realista

possivel para que o plano possa ser Util e traga valor as partes interessadas.

Neste trabalho, apresenta-se também a estratégia que a empresa ird seguir, contudo, essa
estratégia ndo devera ser nunca tida como estética e adquirida, pois € importante ter em
consideracdo que este setor — o da restauracao — € um setor muito competitivo. A empresa
deverd implementar uma estratégia dinamica e flexivel de modo a que seja possivel se
reinventar e adaptar aos diferentes contextos do mercado interno e externo ao longo do

tempo.

Relativamente a analise financeira, esta foi executada para cinco anos de exploracao, na
qual se verifica a existéncia de viabilidade do projeto em que o tempo necessario para a
recuperacdo do capital investido (payback) é de dois anos, tanto na perspetiva do projeto
como na do investidor. O valor atualizado liquido, na perspetiva do projeto, é de 708 443
eurose a TIR é de 113,54% e, na perspetiva do investidor, o VAL é de 1 18 837 euros e
a taxa interna de rentabilidade € de 176,27%. Em ambas as perspetivas é possivel aferir-

se um elevado nivel de rentabilidade do projeto.

No que a autora deste trabalho diz respeito, posso afirmar com toda a certeza que através
do desenvolvimento desta tese de mestrado adquiri novos conhecimentos e aprofundei
diversos tépicos aprendidos ao longo da minha formacao académica. O enriquecimento

pessoal e académico que esta dissertacdo me trouxe é de longe indiscutivel.
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Anexo 1: 5 Forgas de Porter

Contribuigéo para a Forca
Analise da Industria Igﬂal:;:;) Baixa | Media| Alta MAlﬂ;O

Rivalidade entre os Concorrentes
N° de empresas concorrentes Baixa X Alta
Crescimento do mercado Baixa X Alta
Custos fixos e de armazenagem Baixa X Alta
Grau de diferenciagdo do produto Baixa X Alta
IC;r('jaSsq[(raisainteresses estratégicos na Baixa X Alta
Capacidade produtiva satisfatoria Baixa X Alta
Barreiras a saida Baixa X Alta

Valor global da Forga 3,14 Alta
Ameaca de Entrada de Novas
Empresas Al
Custos de entrada Baixa X Alta
Economias de escala Baixa| X Alta
Diferenciacao do produto Baixa X Alta
;/Sir;'ﬁgens de custo independentes de Baixa X Alta
Regulamentacdo governamental Baixa X Alta

Valor global da Forga | Baixa 3,2 Alta
Ameaca de Produtos Substitutos \ Baixa \ Alta
Existéncia de produtos substitutos Baixa X Alta
Propensdo do cliente para a substituicdo | Baixa X Alta
SRuet:Zt;;i?Stgsrego/desempenho dos produtos Baixa X Alta
indice de desempenho do substituto Baixa X Alta
rljglggliz t?ﬁ) substituto a vertente Baixa X Alta

Valor global da Forga | Baixa 4 Alta
Poder Negocial dos Fornecedores ‘Baixo
Grau de concentracgdo dos fornecedores | Baixo X Alto
]S(S)rrz:]lé ((:j:d((j) irfeesrenciagéo dos produtos dos Baixo X Alto
Produtos dos fornecedores ndo tém .
concorréncia de produtos substitutos Baixo| X Alto
ﬁ)?:]ii(;e% gfeisntegragéo vertical pelos Baixo| X Alto
Custo de mudanca de fornecedor Baixo X Alto

Valor global da Forca | Baixo 1,6 Alto
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Poder Negocial dos Clientes Baixo Alto
N° de clientes Baixo X Alto
Grau de diferenciagdo do produto Baixo X | Alto
Produtos vendidos refletem custo do Baixo X Alto
produto

Ameaca de integracao vertical a Baixo X Alto
montante pelos clientes

Clientes realizam lucros baixos Baixo X Alto

Valor global da Forga | Baixo 3,2 Alto

Anexo 2: Volume de Negocios

VENDAS 2018 2019 2020 2021 2022
Taxa de Variacdo de Precos 0 0 2% 4% 2%
Quantidades vendidas 2 496 5616 6178 6672 7 206
Taxa de crescimento das unidades vendidas 10,00% 10,00% 8,00% 8,00%
Preco Unitario 13,04 13,04 13,30 13,83 14,11
Almogos Carta

Quantidades vendidas 312 936 1170 1463 1828
Taxa de crescimento das unidades vendidas 50% 25,00% 25,00% 25,00%
Preco Unitario 15,15 15,15 15,45 16,07 16,39
Quantidades vendidas 6240 | 14352 15 787 17 366 19 103
Taxa de crescimento das unidades vendidas 15,00% 10,00% 10,00% 10,00%
Preco Unitério 26,09 26,09 26,61 27,68 28,23
Quantidades vendidas 15600 | 37440 43 056 49 514 56 942
Taxa de crescimento das unidades vendidas 20,00% 15,00% 15,00% 15,00%
Preco Unitério 14,00 14,00 14,28 14,85 15,15

TOTAL | 418476 | 986017 | 1135213 | 1331766 | 1533458

Anexo 3: Custo das Mercadorias Vendidas e das Matérias Consumidas

M;:Sfam 2018 2019 2020 2021

Almogos Menu 4500% | 17901 | 40278 | 45192 | 50759 55 917
Almogos Carta 45,00% 2 600 7799 9944 12 927 16 482
Jantares 4500% | 89541 | 205944 | 231069 | 264343 | 296593
Bar 5500% | 98280 | 235872 | 276678 | 330907 | 388 154
TOTAL CMVMC 208322 | 489893 | 562883 | 658937 | 757 145

IVA 15,00% 31248 | 73484 | 84432| 98840 | 113572

TOTAL CMVMC + IVA | 239570 | 563377 | 647315 | 757777 | 870717
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Anexo 4: Fornecimentos e Servicos Externos

2017 2018 2019 2020 2021 2022
N° meses 1 12 12 12 12 12
Taxa de i 0 1% 1% 1% 1%
Crescimento

Rubrica 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Contabilista 400€ 100€ 2 400€ 4 848€ | 4 896,48€ | 4 945,44€ | 4 994,90€
Vigilancia 70€ 70€ 840€ 848,40€ 856,88€ 865,45€ 874,11€
Material 60€ 1000€ 360€ 727,20€ 734,47€ 741,82€ 749,23€
Escritério
Eletricidade 450€ 120€ 3 180€ 5454€ | 5508,54€ | 5563,63€ | 5619,26€
Agua 210€ 90€ 1 500€ | 2 545,20€ | 2 570,65€ | 2 596,76€ | 2 622,32€
Renda 3 500€ 10 500€ 42 000€ 42 000€ | 42 000€ 42 000€ 42 000€
Seguros 250€ 250€ 3 000€ 3 030€ | 3060,30€ | 3090,90€ | 3121,81€
Notariado 250€ 126€ 126€ 126€ 126€ 126€
Limpeza 600€ 600€ 3 600€ 7272€ | 7344,72€ | 7 418,17€ | 7 492,35€
Outros 3 500€ 2 680€ | 2706,80€ | 2733,87€ | 2761,21€ | 2 788,82€
Servigos

TOTAL FSE 16 480 59 686 | 69 557,60 | 69 831,92 | 70 108,98 | 70 388,80
IVA 440,10 | 2477,40 | 4557,12 | 4602,69 | 4648,72 | 4695,21
TOTAL FSE + IVA | 16 920,10 | 62 163,40 | 74 114,72 | 74 434,61 | 74 757,69 | 75 084,01
Anexo 5: Gastos com Pessoal
2017 2018 2019 | 2020 2021 2022
N° Meses 3 14 14 14 14 14
Incremento Anual - 30% | 15% 10% 0 2%
Quadro de Pessoal (n.° pessoas) \ 2017 \ 2018 2019 \ 2020 2021 @ 2022
Administracdo / Direcdo 2 2 2 2 2 2
Chefe cozinha - 1 1 1 1 1
Chefe bar - 1 2 2 2 2
Empregados mesa = 4 6 7 7 7
Estagiario - 1 1 1 1 1
TOTAL 2 9 12 13 13 13
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Quadro de Pessoal (n.° meses de trabalho) \

Administracio / Direcdo 3 12 12 12 12 12
Chefe cozinha - 6 12 12 12 12
Chefe bar - 6 12 12 12 12
Empregados mesa - 6 12 12 12 12
Estagiario - 6 12 12 12 12
Remuneragio base mensal 12017 2018 2019 | 2020 2021 2022
Administracdo / Direcdo 950| 1235 1420| 1562| 1562| 1594
Chefe cozinha - 1000 1150 1265| 1265| 1290
Chefe bar - 1000 1150| 1265| 1265| 1290
Empregados mesa - 650 748 822 822 839
Estagiario - 300 300 300 300 300

Remuneracgdo base anual - Total

Colaboradores

Administracio / Diregio 1425| 34580| 39767| 43744| 43744| 44619
Chefe cozinha 7000| 16100| 17710| 17710| 18064
Chefe bar 7000| 32200| 35420 35420| 36128
Empregados mesa 18200 62790| 80581| 80581| 82193
Estagiario 2100| 4200| 4200 4200] 4200
TOTAL 1425| 68880| 155057 | 181654 | 181654 | 185 204
Outros Gastos | 2017 | 2018 2019 020 2021 2022
Seguranca Social
. N 23,75
Orgdos Sociais % | 338 8213| 9445| 10389| 10389 10597
Pessoal 28,73 -
% 8146| 27381| 32754| 32754| 33389
TOTAL SEGURANCA
SOCIAL 338| 16359| 36826| 43143| 43143| 43986
TOTAL GASTOS COM
PESSOAL 1763 85239 | 191883 | 224 797 | 224 797 | 229 190
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