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Resumo

O presente projeto tem como finalidade a apresentagdo de um plano de negdcios que
consiste na analise da viabilidade economico-financeira da criacdo de uma fabrica de
produtos lacteos na ilha Terceira, denominada “BIOTER”. A atividade da empresa

centra-se na comercializagdo de lacticinios biologicos.

Neste sentido, e tendo em conta a atual conjuntura econémica, pretende-se estudar o
mercado no qual a empresa se insere de modo a serem projetadas as melhores estratégias
de execucdo para o éxito do negocio, incluindo consideragdes estratégicas,

organizacionais, de marketing e financeiras.

Para a concretizacao do exposto foi realizada uma reviséo de literatura de conceitos chave
como Plano de Negdcios, Estratégia, Consumo de leite e Relevancia do setor dos
Lacticinios. Procedeu-se a uma analise de mercado ao ambiente contextual agoriano,
tendo como foco o setor dos lacticinios. Apos a analise a envolvente externa e interna do

negocio foi apresentada a avaliagcdo financeira do projeto.

Resultante da analise dos varios elementos recolhidos e avaliagcdo financeira realizada em
diferentes cendrios (realista, pessimista e otimista) nos cinco anos de exploracao, pode-
se concluir que existe uma oportunidade com potencial para o sucesso da criacdo da
“BIOTER”.

Palavras-chave: Plano de Negodcios; Estratégia; Viabilidade economico-financeira;

Setor dos lacticinios.

Sistema de Classificacdo JEL.:

M - Business Administration and Business Economics; Marketing; Accounting
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Abstract

The following project’s goal consists of the presentation of a business plan that includes
the analysis of the economical and financial viabilities of the creation of a dairy products
factory in Terceira Island named “BIOTER”. The activity of the company focuses on the

commercialization of biological dairy products.

Being so, and taking into account the present economic situation, it is intended to study
the market which the company targets so that the best strategies for its execution can be
projected towards the success of the business, and it includes considerations of strategical,

organizational, marketing and financial nature.

For the substantiation of what was stated above, a literature review of key concepts was
carried out, which encompassed Business Plan, Strategy, Milk Consumption and
Relevance of the Dairy Sector. A market analysis of the azorian contextual environment
was executed, having the dairy products sector as its main focus. After studying the
external and internal components of the business, an economic evaluation was

performed.

After surveying the various collected elements as well as the financial evaluation, which
was executed in three different scenarios - realist, pessimist and optimist - over a five year
projection of exploration, it was concluded that the creation of “BIOTER” presents itself

as an opportunity with the potential to succeed.

Key-Words: Business Plan; Strategy; Economical and Financial Viabilities; Dairy

Sector.
Classification Sistem JEL:

M - Business Administration and Business Economics; Marketing; Accounting
M1 — Business Administration
* M10 — General

* M19 - Other
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Sumario Executivo

Portugal tem vindo a recuperar da crise econdomica sofrida nos ultimos anos, no entanto,
no inicio de 2020 foi declarado pela OMS a pandemia provocada pelo COVID-19. O
Governo Portugués decretou estado de emergéncia dia 18 de margo de 2020, suspendendo
o direito de deslocacéo e fixacdo dos cidaddos em qualquer parte do territorio nacional.
Foram aprovadas mais 2 renovacdes do estado de emergéncia (terminando a 2 de maio
de 2020), dado que a luz da Constituicdo este pode vigorar no prazo maximo de 15 dias.
Esta pandemia ira provocar impactos significativos na economia portuguesa, contudo, a

data ndo é possivel prever com exatiddo as suas consequéncias.

O setor dos Lacticinios nos Acores, mais concretamente na ilha Terceira, tem vindo a
enfrentar dificuldades por parte dos produtores de leite. Esta € a segunda ilha do
arquipelago acoriano com maior producédo, ficando em primeiro lugar Sdo Miguel. Na
ilha Terceira 0 prego pago ao produtor € o mais baixo em relagdo ao restante territdrio
portugués. O prego praticado deve-se ao facto de existir uma unica fabrica de lacticinios,
a excecdo das familiares e sem expressao, fazendo com que haja um possivel monopélio

industrial neste setor.

Este é o ponto de partida para a elaboracdo deste plano de negocios, que visa analisar a
viabilidade da criacdo de uma fabrica de lacticinios na ilha Terceira. A empresa em estudo
¢ denominada “BIOTER”, da jun¢do das palavras biologico e Terceira. Pretende-se
colmatar o possivel monopodlio existente, mas também dinamizar a agricultura,
valorizando o meio ambiente e a salde, humana e animal, com a producéo exclusiva de
produtos bioldgicos. Estes e outros fatores sdo encarados como oportunidades para o

sucesso da criacdo da dita fabrica.

Este projeto encontra-se dividido em varios pontos. Em primeiro lugar, uma revisao de
literatura em relacdo aos conceitos chave, seguindo-se uma analise ao ambiente
contextual e transacional, assim como uma analise interna da empresa e competitiva do
mercado. Entre outros pontos, é definida a localizacdo da fabrica bem como as
componentes estratégicas a adotar. Sdo também analisadas as componentes do marketing

mix e é apresentada uma analise financeira.
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A andlise financeira é realizada em trés cenarios, realista, pessimista e otimista, em cinco
anos de exploragdo. Em todos eles os valores dos custos e despesas sdo fundamentados
nos orcamentos obtidos e nos valores divulgados pela Pronicol e Jerénimo Martins
Agroalimentar. A previsdo das vendas tem em conta 0 nimero de players a atuar no

mercado bem como a estratégia adotada e as campanhas de marketing.

Verifica-se viabilidade econdmico-financeira nos trés cenarios para a criagdo desta
empresa, dado que a VAL corresponde a € 3 166 656 no cenario realista, no pessimista €
2 816 147 e no otimista € 7 370 971. Em relagcdo ao investimento inicial, prevé-se que
este seja recuperado no quarto ano no cenario realista e pessimista, € no terceiro ano no

cenéario otimista.
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1. Revisao de literatura

1.1. Plano de Negdcios

O plano de negdcios € 0 passo mais importante na criagdo ou na expansdo de um negocio
ja existente. E também o primeiro a ser dado pelos investidores na tomada de decisao de
investir ou ndo no negocio (Barrow et al., 2001; Manson e Stark, 2004). Manson e Stark
(2004) realcam que mais de trés quartos dos business angels tém como requisito um
plano de negdcios antes de considerarem investir. A sua existéncia possui Varios
propositos e publicos-alvo, no entanto, a maioria destina-se aumentar o financiamento e,
em qualquer setor, apenas 0s projetos que possuem um plano de negdcios bem preparado,

séo capazes de o obter (Barrow et al., 2001).

Delmar e Shane (2003) desafiam as criticas ao plano de negdcios e argumentam que € um
percursor importante para a acdo de novos empreendimentos. Os mesmos apresentam
algumas vantagens, nomeadamente: facilita na tomada de decisfes de forma mais rapida;
ndo exige o comprometimento de recursos; ajuda na melhor gestao de procura e de oferta;
estabelece objetivos concretos para o futuro, auxiliando a que as acdes sejam oportunas
na realizacdo dos objetivos e na concretizacdo dos mesmos, reduzindo desta forma o risco

de dispersao.

Diferentes tipos de investidores olham de forma diferente para o plano de negocios,
implicando a sua construcdo conforme a procura de financiamento (banco, fundo de
capital de risco ou business angels). Segundo uma analise realizada por Mason e Stark
(2004), os bancos dao pouca énfase ao mercado e mais relevancia aos aspetos financeiros,
nomeadamente, as previsdes dos fluxos de caixa, indice de alavancagem, controlo
financeiro, entre outros. Por outro lado, os gestores de fundo de capital de risco e os
business angels ddo mais énfase as carateristicas da equipa de gestdo, de mercado e a

diferenciacdo do produto/servico.

Um bom plano de negdcios deve ser bem escrito, perspicaz e percetivel por todos 0s seus

destinatarios, nomeadamente: investidores, grandes clientes, fornecedores, conselho de

1 Um business angel ¢ “alguém que providencia financiamento a start-ups, normalmente na sua fase inicial
de desenvolvimento, apoiando-as no seu caminho para o sucesso” e além disso, contribui com experiéncia
e network de negdcios (Associacdo Portuguesa Business Angels, 2019).



administracdo, entre outros. Para que o plano de negdcios valha o tempo de o escrever ou
de o ler, é necessario que foque a atencdo nos aspetos dindmicos do processo. E provavel
que todos os trés aspetos (pessoas, oportunidades e contexto alvo), e o relacionamento
entre eles, mude ao longo do tempo, pelo que é necessario ter atencdo a evolucdo e adapta-
lo (Sahlman, 1997; Manson e Stark, 2004).

Um plano de negodcios devera incluir “um sumario, um objetivo, a identificagdo dos
fatores-chave para o projeto ser bem-sucedido e analises de mercado e financeiras que
sustentem devidamente a ideia que se pretende desenvolver” (iapmei.pt — Como elaborar
um Plano de Negdcios: guia explicativo, 2016). A sua importancia é visivel na medida
em que pode ser utilizado como ferramenta para se destacar no ramo da inovagéo e novos
mercados. E também um fator crucial de vantagem competitiva. A mortalidade de uma

empresa pode estar associada a falta de um plano de negdcios (Fernandes e Porto, 2017).

Para a sustentabilidade do negocio, o percurso do seu plano assenta no principio do valor
economico gerado, ou seja, pelo impacto gerado pelo investimento, e na adoc¢do de
estratégias competitivas na organizacdo. E importante que o plano de atividades seja
cumprido, tanto a nivel orcamental como do prazo estabelecido. Uma técnica eficaz para
salvaguardar a ndo distor¢do do ambito do projeto ¢ a “In/Out 0s Scope”. Esta técnica
determina que para que uma técnica entre no ambito do projeto, caso tal ndo aconteca,

resulte numa perda de beneficios (Pereira et al, 2020).
1.2. Estratégia

Todas as empresas pretendem ser bem-sucedidas, atingindo mais vendas, melhores
resultados ou cotacgdes bolsistas mais elevadas. Devem ser competitivas e flexiveis para
poderem dar resposta as rapidas mudancas do mercado em que se inserem. A esséncia da
estratégia é optar por ser diferente dos concorrentes. As decisdes devem ser tomadas
tendo por base as necessidades dos clientes, a sua acessibilidade e a variedade dos
produtos/servicos de uma empresa (Porter, 1996). O mesmo autor acrescenta que a
eficacia operacional é necessaria, mas ndo suficiente. Conjuntamente com a estratégia

alcancam um melhor desempenho.

A orientacdo estratégica serve para alcancgar o sucesso de longo prazo, sendo 0 meio para

atingir os objetivos. A aceitacdo no mercado de novos produtos e servigos resulta da



gestdo criteriosa dos recursos distintivos da empresa para a criagdo dos mesmos,
proporcionando aos clientes mais valor do que o oferecido pela concorréncia (Freire,
1997). O autor faz alusdo as semelhangas com o meio militar, enquanto nesse meio o foco
é colocado na conquista de novos territorios, no meio empresarial pretende-se a conquista

e controlo de novos mercados.

O resultado conseguido pela capacidade estratégica adotada ou pela combinacdo de
competéncias e recursos, sejam eles raros, dificeis de imitar, insubstituiveis, dindmicos,
tangiveis ou intangiveis, ira criar vantagem competitiva para a empresa. A qualidade do
pensamento estratégico segundo Lopes da Costa et al. (2019), deve contemplar a ideia de
que 0 pensamento estratégico € construido a partir da analise da industria (de fora para
dentro), bem como o portfolio de competéncias da empresa, que no fundo é a sua fonte

de competitividade.
1.2.1. O Conceito de Estratégia

Apos a 22 Guerra Mundial, as empresas passaram de um ambiente relativamente estavel
para um mais competitivo e de rapidas alteracdes. Isto levou a que houvesse uma maior
preocupacdo em antecipar as mudancas, aproveitar as novas oportunidades e evitar
ameacas as empresas (Bracker, 1980). O autor diz-nos que a gestdo da estratégia envolve
0 ambiente interno e externo a empresa, de forma a maximizar o uso dos recursos e
alcancar os objetivos. Segundo Quinn (1980), a estratégia trata-se de um modelo ou plano

que integra os objetivos, as politicas e a sequéncia de acbes num todo coerente.

A palavra estratégia tem origens militares e deriva do grego strategos, que significa
literalmente “a fungdo do general do exército™. Freire (1997: 18) refere que estratégia era
“definida como a disposi¢cdo das tropas com vista a alcangar a vitoria sob o inimigo”. No
entanto, no meio empresarial, a estratégia visa criar uma vantagem competitiva
sustentavel. Segundo Hambrick (1980), estratégia trata-se de um conceito
multidimensional e situacional, o que torna dificil uma definicdo de consenso. Mintzberg
(1987) encara a estratégia como possuindo varios significados, podendo ser um plano,

padrdo, perspetiva, posicao ou estratagema.

Porter (1996) refere que a esséncia da estratégia é a forma como se escolhe e executam

as atividades de forma diferente da concorréncia, levando a obtencdo de um retorno maior



sobre o investimento. Freire (1997) afirma que ao longo do tempo tem vindo a ser
reforcada a orientag@o para a acdo e para a proximidade ao mercado, acompanhando as
tendéncias do meio envolvente, dando origem a novas oportunidades comerciais,
negdcios e formas de competicdo. Segundo o mesmo autor (Freire, 1997:45) a estratégia

“define a natureza da relagdo entre a organizagdo, os clientes ¢ a concorréncia”.

Barney e Hesterly (2019), definem a estratégia como uma teoria para alcangar vantagem
competitiva. Ou seja, alcangar mais valor econémico do que a concorréncia. Cada teoria
baseia-se em varias hipdteses e suposi¢des de como a industria deve ser explorada de
forma a gerar lucro para a empresa. E dificil afirmar que a empresa esta a adotar a
estratégia correta. A previsao da evolugdo da industria € dificil de ser obtida com certeza,
devido a varios fatores, dai os autores referirem que a estratégia € uma teoria. No entanto,

é possivel reduzir riscos, ao escolher uma estratégia de forma cuidadosa.

Existe estratégia quando ha um problema e a possibilidade de escolha ou alternativas para
0 solucionar (Lopes da Costa et al., 2019). Os mesmos autores concluem que todas as
definigdes criadas se focam num objetivo em comum, a criagdo de valor, estando esta
nocao presente na historia economica e empresarial. Destacam a importancia da cadeia
de valor de Porter (1985), analisada adiante, sendo essencial para a construcao de valor,
possibilitando a empresa a servir o mercado da melhor forma e consequentemente que

sejam criadas vantagens competitivas.

E possivel concluir que o nimero de definicdes é tdo numeroso quanto os autores que 0
referem (Berney e Hesterly, 2019; Nicolau, 2001). Tendo em conta todas as defini¢oes, €
possivel identificar convergéncias e divergéncias entre elas (Nicolau, 2001). Segundo a
autora, as definicdes convergem em alguns aspetos gerais, como por exemplo, a ligacado
entre a organizacao e o meio envolvente e a importancia das decisbes para o futuro da
organizacdo. Afirma que as estratégias planeadas diferem das realizadas. Apesar de haver
acordo que uma empresa para alcancgar sucesso necessite de uma boa estratégia, ha menos

acordo sobre 0 que € uma estratégia e sobre o que a constitui (Barney e Hesterly, 2019).

De forma resumida, no anexo 1 (tabela 27), sdo presentadas definicdes e visdes de varios

autores, que ao longo do tempo desenvolveram o conceito de estratégia.



1.2.2. Estratégia Competitiva

O sucesso da estratégia de uma empresa depende da forma como esta se relaciona com o
meio onde se insere. A estratégia competitiva é algo persuasivo e necessario para que se
consiga um produto/servico com maior valor do que os apresentados pela concorréncia
(Porter 1980; Porter 1985). Qualquer empresa esta sujeita a fatores externos, que nao
consegue controlar, como por exemplo: fatores politicos, econdmicos, sociais,
ambientais. Torna-se necessario adaptar-se eles de modo a conseguir acompanhé-los e a
tirar 0 maximo proveito das mudancas, tornando-as em novas oportunidades (Porter,
1980; Porter 1985; Freire, 1997).

O processo de formulacdo da estratégia possui varias etapas. Em primeiro lugar, é
necessario desenvolver e definir a misséo, visdo e valores da empresa e posteriormente
estabelecer objetivos de longo prazo. Num passo seguinte, apds saber onde se quer
chegar, deve-se conceber uma estratégia, e de seguida implementa-la e executa-la. Por
fim, é importante controlar, avaliar e ajustar o necessario. A visdo estratégica deve
enfocar o presente e o futuro, e deve ser clara, de modo a reduzir o risco de tomada de

decisoes erradas.

Gerir o conhecimento é um dos principais recursos estratégicos. E de salientar que
conhecimento ndo é tecnologia, esta facilita a analise e a partilha de conhecimento de
forma mais facilitada. A ciéncia da gestdo do conhecimento reside na forma como este
deve ser utilizado. Embora as empresas portuguesas nao possuem culturas
organizacionais que suportem a partilha de informacdo, ideias e conhecimento, é
importante reter que uma gestdo eficiente do conhecimento é um recurso tangivel
poderoso e que deve ser utilizado para gerar-se vantagem competitiva (Lopes da Costa et
al, 2017).

A intensidade da concorréncia ndo é uma questdo de sorte e, segundo Porter (1980), as
carateristicas econdmicas e tecnoldgicas subjacentes da industria determinam o poder das
cinco forcas competitivas (figura 1): ameaca de novas entradas; ameaca de produtos
substitutos; poder negocial dos compradores; poder negocial dos fornecedores; rivalidade
da industria. Este modelo permite analisar a rivalidade/competicdo entre as empresas e

qualquer alteracdo ou desenvolvimento que se verifigue em alguma das forcas faz com



que seja elaborada uma nova andlise ao mercado, de modo a que esteja adaptado a

realidade.

Figura 1: Cinco Forgas de Porter
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Fonte: Adaptado de Porter (1980)

Segundo Porter (1980), a empresa deve lidar da melhor forma com as cinco forcas
competitivas, influenciando-as a seu favor, sendo que elas determinam a intensidade da
competicdo e a rentabilidade da industria. O autor defende que deve-se optar por uma
postura defensiva, diminuindo os riscos das forcas referidas e, em simultdneo, uma
postura ofensiva, desenvolvendo estratégias competitivas antes de serem pensadas e
adotadas pelos concorrentes. As forcas mais fortes sdo as que se tornam cruciais na

formulacgéo estratégica.

Apesar de ser um modelo considerado essencial, existem limitacdes, o que é percetivel,
passaram mais de 30 anos desde a sua criacdo (Lopes da Costa et al., 2019). Os autores
referem a inexisténcia da complementaridade. Concorrentes sdo diferentes de
complementares, existindo produtos que influenciam a compra de outros. Recorrendo ao
exemplo dos autores, o aumento do preco dos combustiveis cria um impacto negativo na
venda de automdveis. Outra limitacdo respeita a analise da relacdo entre fornecedores e
empresa. Este modelo faz a referida analise baseando-se no conflito e ndo na cooperacgéo
e confianca. Acrescentam ainda que o modelo ndo aborda a globalizacdo dos mercados,

0 papel dos governos na economia, a inovacgdo, a tecnologia, entre outros aspetos.



A Matriz de Ansoff é também uma boa ferramenta utilizada pelos estrategas, de modo a
identificar/determinar oportunidades de crescimento de unidades de negdcio. Esta matriz
possui quatro estratégias possiveis (figura 2). Através da estratégia de penetracdo de
mercado a empresa concentra-se na venda de produtos existentes em mercados ja
existentes, distinguindo-se neste Gltimo ponto do desenvolvimento de mercado, que
possui uma estratégia em novos mercados de produtos ja existentes. O desenvolvimento
de produtos é o inverso da estratégia anterior (produtos novos em mercados existentes).
Por Gltimo, a estratégia de diversificacdo € quando uma empresa opta por vender novos

produtos em novos mercados.

Figura 2: Matriz de Ansoff
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Fonte: Adaptado de Ansoff (1965)

Outra questdo importante centra-se no posicionamento da empresa na inddstria. Uma
empresa bem posicionada pode obter boas taxas de retorno mesmo quando a lucratividade
do setor ndo é alta (Porter, 1985). Segundo o autor, a base fundamental de um bom
desempenho a longo prazo é a vantagem competitiva sustentavel. Uma empresa pode
optar por servir todo o mercado ou focar-se apenas numa parte (foco competitivo).
Apesar de possuir diversos pontos fortes e fracos em relacdo a concorréncia, existem
cinco tipos de estratégia, resultantes do tipo de inddstria, que uma empresa pode optar
(figura 3): diferenciacdo, custo, especializacdo ou foco pelo custo, especializacao ou foco

pela diferenciacao e estratégia combinada.

Estes tipos de estratégia resultam da capacidade da empresa lidar com as cinco forcas de
Porter de forma melhor do que a sua concorréncia. A lideranca pelos custos acontece
quando uma empresa decide optar por vender produtos ou servigos a um preco inferior a
concorréncia, com qualidade satisfatoria, havendo mais foco nos processos. Por outro

lado, uma estratégia de diferenciacdo acontece quando o foco € obter um produto ou



servico de qualidade superior ao da concorréncia, e a um prego mais elevado, sendo

determinante os atributos destes.

Figura 3: Estratégias Genéricas de Porter

Vantagem Competitiva

Baixo Custo Diferenciagao
i)
5 T
2 8
2B
H] . . . ~
o < £ | 1.Lideranca pelos 2. Diferencia¢do
£ o
= 5 o custos
=1
S| EB
2| O«
g
o
Q &g
o g8
124 =
S| o3
= | & g 3.A Foco pelos 3.B Foco pela
< ; S
S8 custos diferenciacdo
-
=
© &

Fonte: Adaptado de Porter (1985)

Outros autores, dando mais enfase a analise interna, completam as teorias de Porter
(Braney e Hesterly, 2015). Através da Visdo Baseada nos Recursos a formulacao
estratégica € feita por base da analise dos recursos internos e capacidades da empresa
(Lopes da Costa et al., 2019). Segundo 0s mesmos autores, através desta perspetiva, as
competéncias das empresas baseiam-se nos recursos e capacidades que sdo expressos
através dos seus ativos tangiveis (economias de escala, sistemas de distribuicéo, fabricas,
terrenos, materias-primas, capacidade de endividamento), intangiveis (know-how
tecnoldgico, patentes, imagem de marca) e humanos (know-how, motivacao,

COMpPromisso).

Deve-se conciliar as necessidades externas (0 que 0 mercado procura) com 0 que 0S
concorrentes oferecem e com o que a empresa faz. Resumidamente, uma empresa é o
resultado da combinacédo entre recursos (ativos), competéncias (0 que sabe fazer bem) e
capacidades (o que sabe fazer com os recursos e capacidades), traduzindo-se a vantagem
competitiva em algo raro, dificil de imitar, insubstituivel e dindmico, que ndo pode
estagnar no tempo. A teoria baseada nos recursos ¢ dominante no ambito da estratégia e
tem como objetivo obter ou organizar recursos que sejam superiores a concorréncia

(Lopes da Costa et al. 2019).



Para a realizacdo desta anélise, surgiu a matriz VRIO (figura 4), que resulta da juncéo das
palavras Valor, Raridade, Inimitabilidade e Organizacdo (Barney, 1991; Lopes da Costa
etal., 2019). Em relacdo ao Valor, é colocada a seguinte questao: o recurso ou capacidade
explora uma oportunidade ou neutraliza uma ameaca? Se sim, falamos de um recurso ou
capacidade valioso, podendo ser classificado como uma forca. Se a resposta for negativa,
estamos perante 0 oposto. Deve ser identificado o impacto do seu uso em termos de

proveitos e custos.

Apobs esta analise, é necessario perceber se esses recursos e capacidades valiosos sdo
detidos por diversos concorrentes, e falamos em Raridade. Uma empresa que possua um
recurso valioso e raro enfrenta nesta fase outra questao: as empresas que ndo 0 possuem
enfrentam uma desvantagem de custo para o obter? Se a resposta for afirmativa, a empresa
possui um recurso imperfeitamente imitavel. No entanto, muitas vezes acontece que
apesar de possuirem recursos e capacidades valiosos, estes sd0 comuns a outros
concorrentes. Embora ndo sejam uma fonte de vantagem competitiva, sdo essenciais para

que a empresa se encontre numa situacdo de paridade competitiva.

Passando para a imitabilidade, coloca-se a seguinte questdo: empresas que nao possuem
esse recurso ou capacidade enfrentam desvantagem de custo para o obter ou desenvolver?
A imitacdo pode ocorrer de duas formas, por duplicacdo direta ou por substituicdo. A
primeira acontece quando um concorrente consegue desenvolver um recurso ou
capacidade de forma semelhante ao original. A imitacdo por substituicdo ocorre quando
0 concorrente, por diversos motivos, por exemplo, por questdes financeiras, ndo consegue
imitar de forma igual, mas mesmo assim consegue obter algo operacional. Isto faz com

gue o recurso ou capacidade apenas detenha vantagem competitiva temporaria.

Por Gltimo, € necessario perceber se a empresa esta organizada para explorar ao maximo
0 potencial competitivo dos recursos e capacidades que possui. Sdo varios 0s
componentes organizacionais que nos permitem esclarecer essa questdo, sendo eles a
estrutura formal da empresa, os sistemas formais e informais de controlo de gestdo e as
politicas de remuneracdo. Estes componentes identificados sdo considerados
complementares, porque possuem isoladamente capacidade limitada para gerar vantagem

competitiva (Lopes da Costa et al., 2019).



Figura 4: Matriz VRIO

Explorado P
Valioso? Raro? Dificil imitar? pela Implicacdes
organizacio? competitivas
Nao - - Nao Desvantagem competitiva
Sim Nao - - Paridade competitiva
Sim Sim Nio B Vantagem competitiva
temporaria
Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva
sustentavel

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2015)

Apos a realizacdo da andlise externa e interna é necessario conciliar as duas. Para tal,
recorre-se a uma analise SWOT (figura 5), utilizada pelos estrategas para fazer uma
analise ao meio envolvente. Sdo identificadas, de forma geral, as forcas (strenghts) e
fraquezas (weaknesses), que respeitam a analise interna, e as oportunidades
(opportunities) e ameacas (threats), correspondentes & analise externa. E de salientar que
as componentes envolvidas tém de ser vistas como um todo, e ndo separadas devido a

complexidade das inter-relaces (Lopes da Costa et al, 2019).

Figura 5: Analise SWOT

Forcas Fraquezas
(Strenghts) (Weaknesses)

Sugestdes Sugestoes

Oportunidades
(Opportunities)

Sugestoes Sugestoes

Ameacas
(Threats)

Fonte: Adaptado de Freire (1997)

Da combinacdo entre pontos fortes e oportunidades resultam os desafios e apostas que
devem ser aproveitados pela empresa, enquanto que da combinacéo entre os pontos fracos
e oportunidades resultam as restricdes, que alertam para uma mudanca na estratégia. Os

avisos advém da ligagdo entre pontos fortes e ameacas, sendo a estratégia adotada nestes
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casos a de diversificagdo. E por Gltimo, os riscos, resultam da combinacdo entre pontos
fracos e ameagas, devendo a empresa adotar uma postura defensiva (Lopes da Costa et
al., 2019).

Foi desenvolvida uma adaptacdo a esta analise pela equipa de Estratégia do ISCTE, a
SWOT ISCTE Business School ou Swot i (figura 6). Esta funciona como uma “lente”,
possibilitando a observagdo de todos os caminhos estratégicos (Lopes da Costa et al.,
2019). E assente em pilares definidos de acordo com a organizaco e é desenvolvida tendo
por base a sustentabilidade. E essencial haver preocupagbes ambientais, sociais e
econdmicas. O mercado ndo faz com que os valores sejam esquecidos e é importante

estarem presentes quando se passa do pensamento para a pratica.

Figura 6: SWOT ISCTE Business School

Strengths

Values
&
Impact on
Society

Fonte: Lopes da Costa et al., 2019

No centro da formulacdo estratégica encontram-se 0s valores com o objetivo de estarem
alinhados com as decisbes estratégicas. Das sugestBes que irdo resultar da SWOT
anterior, apenas se manterdo para efeitos de continuidade da formulacdo estratégica
aquelas que estejam dentro dos 3 pilares estratégicos que definir para a empresa e que em
simultaneo corroborem e estejam alinhados com os valores da organizagdo, bem como
aqueles que venham a ter um impacto positivo em termos ambientais, sociais ou

econdmicos (Lopes da Costa et al., 2019).
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1.3. Breve historia do consumo de leite

O consumo do leite estd ligado a histéria da humanidade. Segundo evidéncias
arqueoldgicas, 0 seu consumo, remonta para o inicio do periodo Neolitico, ha cerca de
10.500 anos (Gerbault et al., 2013). No entanto, a populacdo ndo possuia capacidade para
consumir o leite fresco em idade adulta, apenas as criangas possuem uma enzima, a
lactasse, que Ihes permite assimilar a lactose do leite materno. A capacidade de digerir a
lactose e a producdo de produtos lacteos possuem uma correlagdo positiva, e segundo
Pascale Gerbault em conjunto com outros autores (2011), tal facto direciona os cientistas

para a hipdtese de uma mutacdo genética.

Com o passar dos anos, a agricultura comegou a desenvolver-se as populagdes, passaram
a processar o leite para produzir queijo, iogurte, manteiga e outros alimentos, com um
teor reduzido de lactasse, sem se aperceberem, e que era mais facilmente digerivel
(Leonardi et al., 2012). Na literatura e na pintura, o leite, ao longo dos séculos, foi
sinénimo de vida, fertilidade, abundancia, conhecimento e imortalidade. Na saude, foi
também utilizado durante muitos séculos. No século XX, foi utilizado na terapéutica de
Ulceras do estbmago, nas dietas dos doentes. Atualmente, ainda preserva uma boa

reputacdo nesta area (Mimosa, 2019).

A evolucdo da tecnologia permitiu pasteurizar e ultrapasteurizar o leite (século XX),
preservando as suas propriedades. Este integra a dieta de aproximadamente 6 bilides de
pessoas no mundo, embora exista intolerancia a lactose em alguns segmentos da
populacdo, tendo expressividade diferente em diferentes regides (Visioli et al, 2014). O
leite constitui um dos alimentos mais completos, tanto a nivel nutricional como na
multiplicidade de utilizagcdes que pode ter (Mimosa, 2019). Contudo, a sua producdo é
diversa consoante os paises. Na Europa a producdo de leite concentra-se hum pequeno
grupo de paises que representam cerca de 2/3 da producéo de leite na UE (Eurostat 2019),

nomeadamente na Alemanha, Franca, Reino Unido, Holanda, Polénia e Italia.

O leite ¢ uma mistura complexa de proteinas, gordura, hidratos de carbono, minerais,
vitaminas e outros constituintes dispersos em agua (Ahmad et al., 2008). A qualidade dos
produtos lacteos depende da composicdo do leite, que por sua vez depende de varios
fatores, nomeadamente o estagio de lactacdo, os métodos de ordenha, o ambiente, a dieta,

0 sistema de alimentagdo e a raca das vacas. Os consumidores ddo cada vez mais
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importancia a composicao dos produtos, devido a relagdo entre a dieta e a saide (Furtado,
2016).

O mercado € influenciado pela oferta de produtos inovadores que resultam da necessidade
identificada pelos consumidores. As novas tecnologias facilitam o desenvolvimento
alimentar de forma a que os produtos sejam faceis de cozinhar e disponiveis nas
quantidades e momentos exatos. Por exemplo, os iogurtes vendidos atualmente, sdo
apresentados nas quantidades propostas pela Associacdo de Nutricionistas Portuguesa
para 0 consumo diario. No sentido de uma alimentacdo mais saudavel e segura, sdo
seguidas as recomendacdes da OMS, que recomenda a eliminacdo de aglcar excessivo.
O papel da ASAE é fundamental na supervisdo das regras de manipulacdo alimentar
(Moreira, 2018). Consta-se que existe uma maior preocupac¢do dos consumidores em
relacdo a origem dos alimentos, quer a nivel de higiene como bem-estar animal e impacto

no meio ambiente (Compassion in World Farming, 2011).
1.3.1. Relevancia do setor dos lacticinios

O setor dos lacticinios tem um enorme peso na economia pela sua importancia na
producdo industrial e pelo elevado nimero de produtores que dele dependem diretamente,
sendo a atividade agricola mais importante (CEEApIA, 2009). A inddstria de leite e
derivados apresenta anualmente receitas na ordem dos 1,3 mil milhdes, sendo um
segmento importante (15%) da Industria Alimentar, segundo informacdo da
Confederacdo Nacional das Cooperativas Agricolas e do Crédito Agricola de Portugal
(Confagri, 2018).

Segundo a mesma fonte, 0 emprego direto e indireto criado por este setor atinge os 50 mil
postos de trabalho em Portugal. As vendas de leite e de derivados diminuiram tanto em
Portugal como na Europa a partir de 2008, tendo estabilizado em 2017. Este decréscimo
de consumo, segundo a Associacdo Nacional da Industria de Lacticinios (2017), deveu-
se a “campanhas difamatorias do leite sem fundamentagdo cientifica”. No entanto, a
Direcdo-Geral de Saude (DGS, 2019) mantém o leite no topo dos alimentos necessarios

para uma alimentacdo saudavel.
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A deciséo de compra e a escolha do leite e derivados pelos consumidores € influenciada
por varios fatores. Segundo um inquérito, realizado durante a AgroSemana? em 2019,
conclui-se que o pais de origem, a preocupacdo com o ambiente e com o bem-estar
animal, a forma de producdo e o sabor, sdo fatores importantes na tomada de deciséo de
compra. Menos relevancia é dadas pelos consumidores a embalagem o ao preco (ver

figura 13, anexo 3).
2. Apresentacdo do Negdcio

O setor dos lacticinios é fundamental para a economia portuguesa e acoriana. As
condi¢des edafocliméaticas da RAA sdo um ponto positivo em relagdo ao restante territorio
portugués (Parlamento Europeu, 2015). Contudo, nos ultimos anos, os produtores de leite
da ilha Terceira tém-se deparado com varias adversidades para manterem a sua atividade
no setor. Os produtores de leite encontram-se sujeitos ao risco de “estrangulamento” por
parte da industria lactea. Tal leva a tensdes entre produtores e inddstria, marcadas por
diversas manifestacdes dado o descontentamento face ao preco que Ihes € pago por litro

de leite.

O problema advém da falta de concorréncia uma vez que existe apenas uma fabrica na
ilha, criando uma elevada dependéncia dos produtores desta industria. A fabrica existente
na Terceira recebe mais de 90% do leite da ilha, sendo o resto de exploragdes familiares
e sem expressao. No inicio do ano 2019, de acordo com os dados do Gabinete de
Planeamento, Politicas e Administracdo Geral (GPP), o preco médio do litro de leite na
Europa pago aos produtores foi de 35 céntimos, em Portugal continental 30 céntimos, em

média na RAA 29,80 céntimos e na ilha Terceira 24 céntimos.

A oportunidade de negdcio surge com o intuito de colmatar o possivel monopdlio e com
a intencdo de dinamizar o setor na regido, sendo este um grande impulsionador da
economia local. Outro ponto importante é a producdo bioldgica. Produzir de forma
controlada e certificada e preservar o ecossistema para um futuro sustentavel é cada vez
mais necessario. Existe um crescente interesse por parte dos consumidores em aceder a

produtos bioldgicos, no entanto, ndo ha producao suficiente em Portugal (Costa, 2017).

2 Feira Agricola do Norte realizada no Espaco AGROS, Pévoa de Varzim.
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Os primeiros produtos lacteos bioldgicos lancados em Portugal foram apenas no ano de

2018 (Prado Verde). Nos Acores, tal passo foi dado em novembro de 2019 pela Milhafre.
3. Anélise de Mercado

Segundo Porter (1996), existe cada vez mais a necessidade de as empresas serem flexiveis
para superarem a concorréncia e adaptarem-se a evolucdo do seu meio envolvente. Os
mercados e as indUstrias estdo a evoluir constantemente, o que leva a que a concorréncia
se torne cada vez mais forte, criando diversas oportunidades e ameacas potenciais. As
empresas que forem mais lentas a adaptarem-se as novas tendéncias do meio envolvente,
correm o risco de sairem do negécio, pois 0 sucesso e sobrevivéncia delas depende da sua
interacdo com o meio (Freire, 1997). O mesmo autor defende que uma correta analise do
meio envolvente deve ser realizada a dois niveis: envolvente contextual — que é comum

a todas as organizacdes, e envolvente transacional — especifica para cada setor.
3.1. Ambiente contextual

Como referido anteriormente, 0 meio contextual refere-se ao que é comum a todas as
organizacgdes. Trata-se de um meio amplo e que condiciona a sua atratividade, objetivos,
estratégias e sobrevivéncia. Segundo Freire (1997), este pode ser desagregado em quatro
contextos distintos, analise PEST: contexto Politico-legal; contexto Econdmico; contexto
Sociocultural; contexto Tecnoldgico. Neste estudo ira também ser feita uma analise ao
contexto ambiental. A partir do ambiente contextual podem surgir oportunidades,
ameacas, e também sugestdes, que nos permitam elaborar uma formulagédo estratégica
eficiente (Lopes da Costa et al, 2019).

O negocio em questdo situa-se na ilha Terceira, que pertence a Regido Autonoma dos
Acores (RAA), um arquipélago formado por nove ilhas. Devido ao seu afastamento
geogréfico, a regido € reconhecida pela primeira vez em 1992 pela Unido Europeia, como
regido ultraperiférica europeia (Tratado Maastrciht, 1992)3. Apesar dos constrangimentos

provocados pela insularidade, esta regido possui aspetos positivos e favoraveis ao setor

1 “A Conferéncia reconhece que as regides ultraperiféricas da Comunidade (departamentos franceses
ultramarinos, Acores e Madeira e ilhas Canérias) sofrem de um atraso estrutural importante, agravado por
diversos fenémenos (grande afastamento, insularidade, pequena superficie, relevo e clima dificeis,
dependéncia econémica em relacdo a alguns produtos), cuja constancia e acumulacdo prejudicam
gravemente o seu desenvolvimento econdmico e social.” (Tratado Maastricht, 1992).
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em questdo. Na tabela 1 est&o apresentados, de forma resumida os pontos fracos e fortes
da ilha Terceira.

Tabela 1: Principais aspetos negativos e positivos da ilha Terceira
Pontos Fracos da llha Terceira

- Custos de deslocacgéo elevados para o exterior da Regiéo;

- Populagdo no setor agricola com reduzida capacidade empresarial e inovadora, e com alguma
resisténcia a mudanca;

- Setor agricola dependente muito de apoios governamentais;
- Estrutura fundiaria da llha acrescem custos de producéo;
- Fraca capacidade para obter economias de escala;

- Clima instavel.

Pontos Fortes da Ilha Terceira

- Localizagéo no centro do Atlantico, entre os continentes Europeu, Americano e Africano;
- Boas infraestruturas ao nivel de aeroporto, portos e rede viaria;
- Boas condicfes naturais para a atividade agricola;
- Ligacdo historica ao setor da agricultura;
- Excelente qualidade dos produtos resultantes da atividade agricola;
- Recursos capazes de suscitar a atencdo de investigadores e cientistas;
- A marca Acores, associada ao natural e a qualidade;
- Qualidade de vida, tranquilidade e seguranca.
Fonte: Adaptado de Leonardo (2012), Pinto (2015) e Ferreira (2019)

3.1.1. Contexto politico-legal

Os Acores sdo desde 1976 uma regido autonoma integrada na Republica Portuguesa, fruto
da revolugcdo democratica do 25 de abril de 1974, sendo dotada de direito publico e
personalidade juridica (Portal do Governo dos Acores, 2019). Esta regido € dotada de
autonomia administrativa (1895), politica (1976) e também autonomia legislativa,
financeira e patrimonial. De acordo com o seu Estatuto Politico-Administrativo (lei
n°2/2009, de 12 de janeiro), a Assembleia Legislativa e 0 Governo Regional sdo 6rgaos

de governo préprio da regiao.

3.1.1.1. Estabilidade politica

Desde 1976 apenas existiram quatro presidentes do governo regional agcoriano, com
duracdo prevista de mandato de quatro anos. Desde o ano de 1996 os presidentes

representam o Partido Socialista, Carlos César (1996 a 2012) e Vasco Cordeiro (2012 até
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2020). S&o apresentados na tabela 28 do anexo 2 os resultados das Ultimas eleicdes.
Atualmente a RAA encontra-se num clima estavel a nivel politico, preparando-se para

eleicdes em 2020 (Comisséo Nacional de Elei¢des, 2019).
3.1.1.2. Politicas econémicas

A crise financeira internacional levou a uma retracdo da economia regional, sendo
evidente no emprego e nos indicadores sociais. Teve grande impacto na Regido a redugéo
dos precos dos produtos lacteos a nivel internacional, a reducdo significativa da Base das
Lajes (situada na ilha Terceira) e a reducdo de recursos maritimos disponiveis, entre
outras adversidades. Apesar disso, os indicadores estatisticos sdo favoraveis ao
crescimento da economia regional (Portal do Governo dos Acores, 2019). O Governo dos
Acores assume compromissos tanto no dominio da competitividade da producao de bens
e servicos bem como no dominio da solidariedade social, despistando situacdes de

excluséo e de pobreza.

O Programa de Governo XII do Governo Regional dos Agores, visa alcangar 0s seguintes
objetivos: fomentar o crescimento econdmico e 0 emprego, sustentados no conhecimento,
na inovacdo e no empreendedorismo; reforcar a qualificacdo, a qualidade de vida e a
igualdade de oportunidade; melhorar a sustentabilidade a utilizagdo dos recursos e as
redes do territorio; modernizar a comunicacao institucional, reforcar a posicdo dos Acores

no exterior e aproximar as comunidades ( Portal do Governo dos Acores, 2019).
3.1.1.3. Incentivos de Investimento

O Governo Regional dos Agores possui uma grande preocupacdo com o desenvolvimento
da atividade econdmica da Regido, contando com entidades a nivel do desenvolvimento
econdmico e regional, entre elas a Sociedade para o Desenvolvimento Empresarial dos
Acores, EPER (SDEA)* e a Direcdo Regional de Apoio ao Investimento e a

Competitividade (DRAIC)®, que atuam em diversos dominios com a intencéo de conceber

4 SDEA: pessoa coletiva de direito ptblico com natureza empresarial, criada em 2013. Atua em diversos
dominios, nomeadamente: apoio ao desenvolvimento empresarial; captacdo de investimento externo;
promogdo das exportacBes e internacionalizacdo; promoc¢do da inovacdo e do empreendedorismo;
promocao de estratégias empresariais de criagdo de emprego (SDEA, 2019).

> DRAIC: atua nas areas da gestdo de sistemas de incentivos, na promocdo do empreendedorismo e no
apoio a atividade empresarial nos setores do comércio e industria. Visa apoiar as empresas agorianas nas
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e executar politicas de estimulo ao desenvolvimento empresarial, visando a inovagdo e

produtividade.

S&o varios os incentivos ao investimento apresentados, entre eles, programas como o
Competir +° (incentivo para o investimento privado); o PROAMAF, que funciona
concomitantemente com o programa PRORUAL+’, sendo este financiado pelo Fundo
Europeu Agricola de Desenvolvimento Rural no periodo entre 2014 e 2020; o Propescas.
Estes incentivos visam reforcar o comércio intrarregional e a competitividade externa das
empresas acorianas no mercado global, na medida em que possuem condicOes e taxas

atraentes.
3.1.1.4. Incentivos a criacdo de emprego

Existe um grande foco nos incentivos a criacdo de emprego e fixacéo de pessoas na RAA,
havendo uma série de programas para tal, de forma a fomentar o progresso empresarial,
criadas pelo Governo Regional dos Acores (Governo dos Acores SDEA e DREQP, 2019).
S&o apresentadas na tabela 29 no anexo 2, de forma resumida, os objetivos, destinatarios
e apoios de cada programa, nomeadamente: ESTAGIAR; PIIE; INTEGRA; INTEGRA
JOVEM; FILS; ELP conversdao; ELP contratacdgo; MOVEMPREGO; EMPREGO +;
INVESTIR-AZORES.

3.1.1.5. Competitividade fiscal e beneficios fiscais

A RAA goza de umdiferencial fiscal vantajoso em relacdo ao restante territdrio portugués
(Autoridade Tributaria e Aduaneira, 2019). Beneficia da 82 taxa de IRC (Imposto do
Rendimento Coletivo) mais baixa da UE e a mais baixa em Portugal. Em relacdo ao IVA

(Imposto sobre 0 Valor Acrescentado), possui a 22 taxa normal de VA mais baixa, sendo

suas estratégias de crescimento baseadas na inovacdo, no reforco da competitividade e da capacidade de
gestdo, a par da dinamizacdo do empreendedorismo (Governo dos Acores, 2019).

& Competir +: Principal instrumento da nova politica de incentivos ao investimento privado entre 2014-
2020. Tem como objetivo criar emprego durdvel e sustentavel. Visa também aumentar a produtividade e o
valor dos projetos de investimento bem como o posicionamento da atividade empresarial nos mercados
concorrentes, desenvolver fatores competitivos por via da inovagdo e intensificar a participagdo das
empresas regionais na globalizagéo (Decreto Legislativo Regional n.° 2/2019/A de 16 de janeiro de 2019).

7 Prorural: visa incrementar a competitividade no setor agroflorestal, da sustentabilidade ambiental e das
dindmicas dos territorios rurais no periodo entre 2014-2020. Oferece aos seus potenciais investidores:
investimento nas exploragdes agricolas; apoios a transformagao, comercializagdo e desenvolvimentos de
produtos agricolas.
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ultrapassada por Luxemburgo, que possui a taxa de IVA normal de 17%. Em oposicgéo, a
Hungria possui a taxa de IVA mais alta da UE (27%). Portugal continental encontra-se

na quarta posicédo das taxas de I\VA mais elevadas da UE.

Relativamente ao IRS (Imposto sobre o Rendimento Singular), a RAA possui taxas mais
baixas do que Portugal Continental em todos os escaldes. O primeiro escaldo é 30% mais
baixo, 0 segundo 25% e os restantes 20% (SDEA, 2019). Os residentes ndo habituais
também possuem beneficios, sendo taxados um periodo consecutivo de 10 anos a uma
taxa fixa de IRS de 16%, que é 20% inferior do que na RAM e em Portugal Continental
(Invest in azores, 2019). Na tabela 30 (anexo 2), para uma melhor comparacdo, séo

apresentadas todas as taxas nos diferentes territérios (RAA, RAM, Portugal Continental).
3.1.1.6. Legislacao

A produgdo de leite e lacticinios, por varios fatores, nomeadamente a sua importancia sob
0 ponto de vista nutricional e pelos interesses econémicos gerados por esta atividade,
levam a que os poderes publicos se preocupem e regulem este setor. Tratando-se de
alimentos para o consumo humano, devem ser respeitados os principios do HACCP?®
relativamente a higiene dos produtos alimentares (ASAE,2019). S&o adotadas medidas
legislativas ajustadas a conjuntura de cada momento e € pertinente referir algumas

legislacOes a que este negocio esta submetido:

Decreto-Lei n.° 163/2005: estabelece regras aplicaveis a producdo, transformacao,

distribuicdo e introducdo de produtos de origem animal destinados ao consumo humano.

Despacho n.° 25679/2002 (2° série): cria o Sistema Centralizado de Controlo do Leite e

Produtos a base de leite, assegurando a execucdo das acdes de controlo das normas

8 HACCP — Analise de Perigo e Controlo de Pontos Criticos — metodologia preventiva com o objetivo de
evitar riscos que causem danos nos consumidores, garantindo que ndo estejam a ser colocados a disposi¢do
dos consumidores alimentos ndo seguros. Possui 7 principios: (1) identificar os perigos e medidas
preventivas; (2) identificar os pontos criticos de controlo (PCC); (3) estabelecer limites criticos para cada
medida associada a cada PCC; (4) monitorizar /controlar cada PCC; (5) estabelecer medidas corretivas para
cada caso de limite em desvio; (6) estabelecer procedimentos de verificagdo; (7) criar sistema de registo
para todos os controlos efetuados) (ASAE,2019).
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sanitarias aplicaveis ao leite cru, leite de consumo tratado termicamente, leite destinado

a transformacéo e produtos a base do leite destinados ao consumo humano.

Decreto-Lei n.° 62/2017: regime aplicavel a composicao, rotulagem e comercializacdo de

leite e derivados.

Decreto-Lei n.° 366/A/97, de 20 de dezembro, com as altera¢Bes introduzidas pelos
Decretos-Leis n.° 162/2000, de 27 de julho, 92/2006, de 5 de setembro, 73/2011, de 17
de junho, 110/2013, de 2 de agosto e 48/2015, de 10 de abril: estabelece os principios e

as normas aplicaveis ao sistema de gestdo de embalagens e residuos de embalagens.

Regulamento (CE) n.° 889/2008 da Comissdo: estabelece as normas de execucdo do
Regulamento (CE) n.° 834/2007 do Conselho, em relacdo a producdo bioldgica e

rotulagem de produtos biologicos.

Decreto Legislativo Regional n.° 30/2010/A, de 15 de novembro: regime juridico da

avaliacdo do impacte e licenciamento ambiental.

Decreto Legislativo Regional n.° 18/2009/A, de 19 de outubro: fixa o regime juridico da
recolha, tratamento e descarga de aguas residuais urbanas na Regido Autonoma dos

Acores.

Decreto-Lei n.° 366/A/97, de 20 de dezembro, com as alteracdes introduzidas pelos
Decretos-Leis n.° 162/2000, de 27 de julho, 92/2006, de 5 de setembro, 73/2011, de 17
de junho, 110/2013, de 2 de agosto e 48/2015, de 10 de abril: estabelece os principios e

as normas aplicaveis ao sistema de gestdo de embalagens e residuos de embalagens.
3.1.2. Contexto econémico

Portugal faz parte da Unido Europeia desde 1 de janeiro de 1986, e para que esta funcione
em pleno, é necessario que todos os paises membros possuem condigdes econdmicas e
sociais homogéneas. Este panorama esta longe de ser alcangado, e tal observa-se através
de varios indicadores como o PIB, a taxa de desemprego, a taxa de inflacdo, o acesso ao

crédito, entre outros, que serdo analisados de forma sucinta adiante. Relativamente aos
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Acores, segundo o Indicador de Atividade Econdémica (IAE) — Acores®, que retrata o
estado geral da economia regional no curto prazo, esta esta a ter uma evolucéo favoravel,
que se deve essencialmente ao aumento significativo do abate de carne, do turismo, do

indice de vendas a retalho e da energia elétrica produzida na regido (SREA, 2019)

O Governo dos Acores em conjunto com parceiros sociais, tém tomado medidas
favoraveis e que contribuem para que as principais atividades econdmicas alcancem um
posicionamento relevante da Regido no contexto do pais, embora condicionadas a
dimenséo e aos recursos existentes. O futuro dos Acores, segundo o Governo Regional
(2019), passa pela coesao e aproveitamento dos seus recursos, contando com pessoas mais
qualificadas e com empresas menos vulneraveis aos riscos financeiros e econdémicos

externos.
3.1.21.PIB

A UE apresenta uma clara recuperagdo da crise, que € evidenciada através da taxa de
crescimento real do PIB, que desde 2013 apresenta um crescimento economico
acumulado de 10,7% até 2018 (Pordata, 2019). Os paises com crescimento mais baixo
sdo a Italia (0,9%) e a Dinamarca (1,2%). As projecOes para Portugal sdo de expansdo até
2021, mas a um crescimento inferior ao dos ultimos anos (em 2018 cresceu 2,1%).
Segundo o Banco de Portugal (2019), prevé-se que o PIB cres¢a 1,7% em 2019 e 1,6%
em 2020 e 2021 (ver anexo 2, tabela 31). E importante realcar a formagc&o bruta de capital
fixo (FBCF), que registara aumentos de 8,7%, 5,8% e 5,5% até 2021, contudo, manter-

se-4 abaixo do verificado antes da crise financeira internacional.

Em relacdo aos Acores, muito devido ao turismo, a sua economia tem crescido acima da
média nacional. Em relacdo a ilha Terceira, hd outro fator que contribui para este

crescimento, o Terceira Tech Island®® (invest in azores, 2019), uma 6tima oportunidade

% “Q calculo do IAE tem por base as series estatisticas relativas a “Leite entregue nas fibricas”, “Gado
Abatido”, "Pesca Descarregada”, “Produc@o de Energia”, “Produc¢do de Produtos Lacteos”, “Consumo de
Energia na Indastria”, “Venda de Cimento”, “Empregados na Construcao Civil”, “Passageiros
Desembarcados Via Aérea”, “Dormidas na HT, TER e AL”, “Empréstimos Bancéarios”, “Operacdes TPA”
e “Levantamentos Multibanco”. Os valores sdo ajustados da sazonalidade, calibrados pela varia¢éo do PIB
e sdo analisados pelo método de médias moveis de trés meses.” (SREA, 2019).

1OTERCEIRA TECH ISLAND: iniciativa do Governo Regional dos Acores com o objetivo de transformar
a ilha Terceira num centro de empresas tecnoldgicas. Pretende-se criar condi¢Bes para atrair empresas de
IT, através da disponibilizacdo de infraestruturas, apoio a formagao e recrutamento de recursos humanos
qualificados e incentivos financeiros ao investimento (Terceira Tech Island, 2019).
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criada apos a crise, desde outubro de 2017, na ilha Terceira, captando até ao momento, o
investimento de oito empresas. A divida direta e indireta da RAA tem assumidos niveis
comportaveis com as finangas publicas regionais, o que devera ser mantido para

contribuir para as geracoes futuras (Portal dos Acores, 2019).
3.1.2.2. Taxa de desemprego

O mercado de trabalho prevé uma trajetoria de crescimento nos préoximos anos, assim
contribuindo para a continua descida da taxa de desemprego. De acordo com o Banco de
Portugal (2019), projetam-se crescimentos anuais de emprego de 1,3%, 0,8% e 0,4% até
2021, fixando-se a taxa de desemprego em 5,3% em 2021. No ano 2018, a taxa de
desemprego em Portugal foi a mais baixa desde 2004, cifrando-se em 7%, descendo dos
8,9% registados no ano anterior, segundo dados do INE (2019). Nos Acores, desde 2013,
a taxa de desemprego tem sido ligeiramente mais alta do que a média nacional, embora

tenha vindo a reduzir (ver tabela 31, anexo 2).

Esta reducdo pode ser explicada pela recuperacdo da crise financeira e também pelas
politicas e incentivos criados pelo Governo Regional. Em 2018 a taxa de desemprego
fixou-se em 8,6%, valor este inferior em 0,4 pontos percentuais comparativamente ao ano
anterior (SREA, 2019). Contudo, o emprego precario tem aumentado. Em 2014 o peso
dos contratos a termo no global da populagdo empregada por conta de outrem era de
16,1% e em 2017 esse valor aumentou para 20%. Em relagdo aos contratos sem termo,
em 2014 representavam 80,3% e em 2017 77,2% (Decreto Legislativo Regional n.°
2/2019/A).

3.1.2.3. Taxa de inflacdo

Numa economia de mercado o0s precos mudam e em alguns casos sobem e noutros
descem. A inflacdo verifica-se quando ha um aumento geral dos precos dos bens/servicos
e ndo quando precos de artigos em especifico sobem. O resultado é que se pode comprar
mMenos com um euro, ou seja, este fica a valer menos do que anteriormente. Na area do
euro a inflacdo dos precos é medida pelo indice Harmonizado de Precos no Consumidor
(IHCP), sendo que o “harmonizado” advém do facto de todos os paises pertencentes a UE

seguirem a mesma metodologia (Banco Central Europeu, 2019).
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A taxa de variacdo da inflagdo em Portugal no ano de 2019 desceu 0,2% em relagéo ao
periodo homdlogo. Na RAA essa variacdo foi menos acentuada, 0,6% em 2018 e 0,5%
em 2019 (Pordata, 2020). A classe “produtos alimentares e bebidas ndo alcodlicas”, na
qual se inserem os produtos lacteos, teve uma variacdo percentual de 0,3 em média em
Portugal, e na RAA de 0,4 (Pordata, 2020). A diminuicdo da inflagdo que se tem vindo a
verificar contribui para um potencial aumento do consumo dos produtos (ver anexo 2,
tabela 33 e 34).

3.1.2.4. Constituigdo de novas empresas

Segundo um estudo realizado pelo Banco de Portugal em 2019, é possivel concluir que a
dimensdo média das empresas criadas em cada ano diminuiu entre 2013 e 2017. Conclui-
se tambem que as regides que registaram as maiores taxas de sobrevivéncia ao fim de
quatro anos de atividade foram a RAA, Alentejo e Centro (ver figura 10, anexo 2).
Embora o nimero de empresas criadas nao seja tendencialmente crescente, este a presenta
valores superiores ao niamero de dissolucdes. A constituicdo de novas empresas é um
indicador que demonstra a confianca dos acorianos e investidores face a recuperacéo da

crise econdmica.
3.1.2.5. Acesso ao crédito

As condicOes de acesso ao crédito continuam estaveis, registando-se taxas de juro
historicamente baixas, sendo favoravel tanto para particulares como para empresas.
Fatores que contribuem para a diminuicdo das taxas de juro, sdo por exemplo, a pressdo
concorrencial e os objetivos de rentabilidade por parte dos bancos. Existem diversas
formas de financiamento, sendo elas: crédito bancario; linha de crédito, leasing, factoring;
business angels e capital de risco (Portal das PME, 2019). Segundo o portal das PME
(2019), as queixas predominantes de testemunhos empresarios, relativamente ao acesso
ao crédito, referem-se ao processo burocratico e ao tempo que tém de aguardar até o

crédito ser concedido.

Nos Acores as PME dispdem de uma linha de crédito com garantia mdtua no valor de 79
milhdes de euros, que € destinada a financiar investimentos. Esta linha de crédito criada
em 2018, denominada “Capitalizar Mais” foi concebida pela Instituicdo Financeira de

Desenvolvimento (IFD), com uma dotacdo global de 1.000 milhGes de euros. Tem como
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proposito promover o apoio a financiamento de PME para o desenvolvimento de novos
produtos/servicos ou inovacdo nos processos. Na tabela 35 pode-se verificar a
distribuicdo do deste valor pelas regides NUT Il dos Acores, Alentejo, Algarve, Centro,

Lisboa e Norte.
3.1.2.6. Turismo

Os Acores possuem um enorme potencial turistico, tanto a nivel nacional como
internacional, sendo reconhecidos pela sua natureza incrivel e riqueza cultural e histérica
(invest in azores, 2019). Varios foram os reconhecimentos e prémios atribuidos a esta
regido. Em 2019 alcancou o certificado de destino turistico sustentavel!, pelo Global
Sustainable Tourism Council (GSTC). A gastronomia também é um ponto a favor desta
regido sendo reconhecida pela sua qualidade dos vinhos, queijo, carne, café e chas. As
areas de salde e bem-estar sdo também destacadas, possuindo esta regido recursos
naturais Unicos no mundo. O clima, recursos termais, e as paisagens sdo um potencial

nesta vertente.

Com a liberalizacdo do espaco aéreo de Sdo Miguel e Terceira em 2015, o turismo
aumentou e na mesma linha o nimero de estabelecimentos turisticos. Tal aumento fez
beneficiar a regido em diversas areas. A construcdo civil, por exemplo, atraves da
edificacdo de novos hotéis e reabilitacdo de habitacdes para alojamento local. Nesse
mesmo ano o0 nimero de passageiros que desembarcaram nos Agores aumentou 21,2%,
em comparacdo com 2014 (invest in azores, 2019). Na tabela 36 do anexo 2 sdo
apresentados os valores do nimero de passageiros embarcados e desembarcados na RAA,

por via aérea, nos anos 2017 e 2018.
3.1.2.7. Investimento

Existem varios fatores vantajosos para investir nos Acores. E importante realcar a sua
localizagdo estratégica, entre a Europa e a América do Norte, com uma area de

aproximadamente 1.000.000km?. E uma regi&o com alto nivel de seguranca e encontra-

11 Certificado entregue pelo GSTC, onde foram avaliados vérios parametros: conservacgdo da energia e da
agua; emissdo de gases com efeito de estufa; qualidade do ar; poluicdo ruidosa e luminosa; gestdo dos
ecossistemas; transportes; gestao cultural e social.
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se estavel a nivel politico e social. Possui uma abundancia de recursos hidricos e
marinhos, e vantagens naturais competitivas para exploragdo agropecuaria e de lacticinios
(Invest in Azores, 2019). Além disso, goza de um diferencial fiscal vantajoso, face ao

restante territorio portugués (anexo 2).

Como mencionado na anélise de acesso ao crédito, o IFD criou uma linha de crédito com
garantia mutua “Capitalizar Mais” com recurso a fundos europeus e de investimento do
Programa Operacional para os Agores 2020, no valor de 79 milhdes de euros para
financiamentos na RAA. Importa referir que tendo em conta o periodo de 2012-2017, as
empresas da RAA apresentaram quase todos 0s anos taxas de investimento superiores ao

restante territorio portugués (tabela 37).
3.1.3. Contexto sociocultural

Neste ponto sera realizada uma analise da envolvente global na ética da cultura. Existem
diversas defini¢bes deste conceito, no entanto, quase todas giram a volta de um conjunto
de normas, atitudes e valores (Lopes da Costa et al, 2019). As empresas devem estar
atentas as alteracdes nos habitos e valores sociais, de forma a aproveitarem novas
oportunidade, sendo que a cultura influéncia 0 modo como sdo geridas as organizagdes.
A incerteza do futuro condiciona a nossa sociedade, e nesta analise é importante observar
parametros como a populacao residente, a taxa de natalidade, o saldo migratério, o estilo
de vida, a taxa de analfabetismo, os valores sociais e a participacdo civica. Todos estes

parametros sdo analisados de forma sucinta seguidamente.
3.1.3.1. Populacédo residente

A populacéo residente em Portugal tem vindo a diminuir, perdendo desde 2010 até 2018
pouco mais de 290.000 residentes (Pordata, 2019). Nos Acores 0 mesmo se Verifica,
analisando um periodo de 5 anos, de 2013 a 2018, constata-se que perderam pouco mais
de 4.500 residentes, um numero consideravel, tendo em conta a dimensdo da regido
(Pordata, 2019). Relativamente ao envelhecimento, sdo a regido mais jovem do pais, em
2018 para 100 jovens existiam 91,2 idosos (tabela 39, anexo 2). E de salientar que a ilha
Terceira € a segunda ilha mais populosa, sendo ultrapassada por Sdo Miguel. Na ilha

Terceira em 2018 residiam pouco mais de 55.000 pessoas (ver tabela 40, anexo 2).
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3.1.3.2. Taxa de natalidade

A taxa bruta de natalidade tem vindo a diminuir em Portugal. Segundo dados do Pordata
(2019), em 1981 esta taxa era de 15,5% e fixou-se em 8,5% em 2018, a quarta mais baixa
da UE. A RAA acompanha a tendéncia de decréscimo, registando em 1981 20,4% e em
2018 9,3% (ver tabela 41, anexo 2). Contudo, nos Acores, esta taxa tem sido sempre
superior em relacdo ao restante pais. A diminui¢cdo da natalidade, de uma forma geral,
pode ser explicada pelos custos da educacéo, pelo aumento da taxa de divorcios e também

pela evolucédo e uso de métodos contracetivos.
3.1.3.3. Saldo migratério

Tem se verificado uma notdria variacdo nas migragdes nos Gltimos tempos em Portugal.
Portugal continental e a RAM apresentaram valores positivos nesta variante no ano de
2017, o que ndo se verificava desde 2010. No entanto, a RAA continua com valores
negativos (ver tabela 44, anexo 2). Um fator importante que explica este sinal negativo
nos Acores, é a reducdo significativa da Base das Lajes, e também namero crescente de
estudantes acorianos que ingressam em faculdades de Portugal continental e que com o

passar dos anos acabam por ndo regressar a sua ilha.
3.1.3.4. Estilo de vida

Ao longo dos anos sdo varias as mudancas que se verificaram em relacéo ao estilo de vida
nas populacdes. Nos Acores a qualidade de vida é elevada, por varios fatores. A baixa
taxa de criminalidade, o contacto constante com a natureza e habitats unicos, as atividades
culturais e o custo de vida sdo espetos valorizados pelos residentes e visitantes. Apesar
de serem ilhas de reduzida dimensé&o, o facto de se encontrar tudo perto, acaba por ser um
ponto positivo, aliado a tranquilidade das ilhas, em que ndo existe demasiado “stress”
(ByAcores, 2019).

Organizagdes como a Organizacdo Mundial de Saude, a “Food and Agriculture
Organization” (FAO), a UE, a ONU, bem como organiza¢des nacionais tais como a
DECO e AssociacOes de Nutricionistas tém demonstrado a sua preocupacao e apelo para
comportamentos responsaveis e habitos de estilos de vida saudaveis. Através dessa

conscientizacdo, ha uma maior preocupacdo com a saude e aparéncia fisica, contribuindo
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para uma maior procura de produtos dietéticos. Relativamente aos produtos alimentares,

estes sdo alvo de controlo, com o intuito de garantir a sua seguranga, através da ASAE.

O consumo de lacticinios, apesar de ter diminuido nos Gltimos anos, estabilizou em 2017
(tabela 43). Este decréscimo, segundo a Associacdo Nacional dos Industriais de
Lacticinios (ANIL, 2017), deveu-se a ‘“campanhas difamatérias do leite sem
fundamentagio cientifica”. No entanto, a Direcdo-Geral de Saude (DGS, 2019) coloca o
leite no topo dos alimentos necessarios para uma alimentacdo saudavel. Os excedentes de
lacticinios resultaram também pelo fim das quotas leiteiras em 2015 na Europa bem como
pelos efeitos da crise econdmica e instabilidade politica em varias regides, que originaram
desencontro entre a producao e o consumo (Relatério de Responsabilidade Corporativa
da Lactogal, 2015).

3.1.3.5. Taxa de analfabetismo

O analfabetismo causa uma grande limitacdo nos proprios, e gera sentimentos de tristeza
e de um sonho por cumprir. A nivel nacional e regional, a taxa de analfabetismo tem
apresentado um decréscimo, € no mesmo sentido, tem reduzido a taxa de abandono
escolar (tabela 43 e 46). Esta descida deve-se a diversos fatores, tais como o aumento da
escolaridade obrigatéria para 12 anos, medida que teve inicio no ano letivo 2012/2013
(Decreto-Lei n.° 176/2012). Contudo, a RAA ainda possui uma taxa de analfabetismo
elevada, pelo que devesse continuar a sensibilizar a populacdo para combater estes

valores.

3.1.3.6. Participacao civica

A participacdo civica dos acorianos é preocupante. Nas elei¢des europeias, realizadas em
2019, a RAA atingiu 81,3% de abstencao, tendo a média nacional registado 69,3%. Nas
legislativas realizadas no mesmo ano, embora com a facilidade do voto antecipado, a
abstencdo atingiu valores recorde, registando-se menos votantes do que em 2015, cerca
de 288.027. Nas elei¢bes para o Presidente da Republica (2016), a RAA foi também a
regido onde se registou maior abstencdo (69,1%). Para a Assembleia Legislativa na RAA
0 mesmo crescimento de abstencdo se verificou, registando em 2012 52,1% e em 2016
59,2%. As eleicdes que registam valores mais baixos de abstencdo foram as autarquicas,
46,5% em 2017 (Pordata, 2019).
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3.1.4. Contexto tecnoldgico

As novas tecnologias possuem um enorme potencial e, se forem bem exploradas pelas
empresas, constituem importantes fontes de diferenciacdo no mercado. Podem também
ser considerada uma ameaca, quando o mercado obriga a que sejam repensadas as
estratégias (Lopes da Costa et al, 2019). Deve por isso ser encarada como 0 meio para
atingir algo, e ndo como um fim. Sdo também um aliado a producgdo eficiente e
sustentavel, através da reducdo do excesso de consumo de energia. Pelo contrario, a falta
de atencdo aos fatores tecnoldgicos pode ser fatal no que respeita a empresas menos

competitivas.

Nos Ultimos anos a tecnologia tem evoluido constantemente, o que leva a constantes
melhorias em todos os setores. Antes de ser adquirida qualquer tecnologia, importa saber
0 custo de aquisicao e ter presente que necessitam de manutencédo e reparacao. Para tal é
necessario mao-de-obra qualificada ou que exista numa proximidade geografica, de modo
a que a empresa ndo fique “amarrada” (Lopes da Costa et al, 2019). O boom das novas
tecnologias revolucionou os consumidores e transformou os modelos de negdcio das
organizagdes. Deu origem a “Geragdo Y”, geragdo nascida apds os anos 80. Tal revolugdo

veio remover barreiras comerciais e tecnoldgicas (Pereira et al, 2020).

As exploracdes agricolas mudaram muito nos Gltimos anos, com o0 avango das tecnologias
aumentaram a sua eficiéncia e rentabilidade (Lopes et al., 2018). Mas ndo s6 as empresas
sentem a evolucgéo das tecnologias. A inovacgéo tecnoldgica revolucionou tanto empresas
como consumidores, na forma de comprar, encomendar, pagar, ler, consultar informacéo
e comunicar (Pereira et al, 2020). O uso de computadores e internet por parte das pessoas
tem aumentado ao longo dos anos (tabela 47). O crescente aumento do consumo tem

impacto na sociedade, alterando habitos e influenciando a forma de fazer as coisas.

Do avanco da tecnologia resultaram as redes sociais, que possuem uma posicao
impulsionadora na intensificacdo da globaliza¢do dos mercados e negdcios (Pereira et al.,
2020). O seu crescimento revolucionou os modelos de marketing e comunicacao. Existe
atualmente ferramentas que ajudam a identificar clientes ou mercado-alvo, o0 que permite
a adocao de estratégias que potenciem o negdcio. A informacdo que os gestores podem
recolher através das novas tecnologias aliadas ao marketing intelligence é fundamental.

A inteligéncia competitiva passa por saber ouvir 0s colaboradores como o mercado, sendo
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que as redes sociais servem de “escuta’ destes segundos. Através da recolha deste fedback

é permitido a empresa antever necessidades e reconquistar clientes (Lopes et al., 2020).
3.1.5. Contexto ambiental

O contexto ambiental ndo é uma vertente estatica em termos de processo de analise
estratégica, variando com o tempo e interferindo nas nossas escolhas. O aquecimento
global e a finitude de bens sdo problemas que merecem a nossa atencdo. Esta é uma
questdo que afeta o meio empresarial, na medida em que as decisbes de compra dos
consumidores sdo realizadas no ambito da procura de produtos ecolégicos e amigos do
ambiente. O avanc¢o da tecnologia torna-se uma mais-valia face a possibilidade de reducéo

do uso em excesso de energia (Lopes da Costa et al., 2019).

Nos Acores, grande percentagem da producéo de energia, provém de fontes renovaveis,
tornando esta regido lider nacional em Geotermia (SDEA, 2019). No arquipélago dos
Acores, com 0 objetivo de prevenir os efeitos nocivos sobre a saide humana e o ambiente,
existe uma estacdo de monotorizacdo da qualidade do ar, a laborar desde abril de 2006.
Sempre que ocorrem excedentes ao valor limiar, a Direcdo Regional do Ambiente,
comunica as Autoridades de Satde e aos Orgdos de Comunicagdo Social (Governo dos
Acores, 2020).

Em 2019 a RAA recebeu o certificado de destino turistico sustentavel, pela GSTC.
Apenas 8 paises possuem regides com este certificado e os Acores sdo 0 primeiro
arquipélago. No entanto, alcancou o grau Silver (prata), o primeiro possivel quando se
alcanca esta certificacao, ficando a ambicdo para o ouro. Para o alcance desta certificacdo
foram avaliados varios parametros, nomeadamente: conservacdo da energia e da agua;
emissdo de gases com efeito de estufa; qualidade do ar; poluicdo ruidosa e luminosa;

gestdo dos ecossistemas; transportes; gestao cultural e social (GSTC, 2019).

De acordo com o Decreto Legislativo Regional n.° 30/2010/A, que estabelece que “a
avaliacdo de impacte ambiental € um instrumento preventivo e fundamental da politica
do ambiente e do ordenamento do territorio, constituindo uma forma priviligiada de
promover o desenvolvimento sustentavel através da gestdo equilibrada dos recursos
naturais” (Diario da Republica Eletronico, 2020), ira ser realizado um Estudo de Impacte

Ambiental (EIA), através da ECOservicos — Gestdo de Sistemas Ecoldgicos, Ida..
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Pretende-se identificar e avaliar os principais impactes ambientais e consequentemente
definir medidas que os minimizem caso sejam negativos, ou os valorizem se forem

positivos.

Com o auxilio do EIA pretende-se obter a Licenga Ambiental, atribuida pela Agéncia
Portuguesa do Ambiente, o que é obrigatdrio, de acordo com a alinea d) do sector 13, do
anexo Il, do Decreto Legislativa mencionado anteriormente. Certificagdes ao nivel da
Qualidade (1SO 900: — Sistema de Gestdo de Qualidade), Seguranga Alimentar (ISO
22000 — Sistema de Gestdo de Seguranca Aliementar e IFS — International Food
Standard).

3.1.6. Andlise geral

A industria de leite e derivados é fundamental para a economia dos Acores. As
carateristicas edafoclimaticas sdo uma vantagem competitiva face ao restante territdrio
portugués. Segundo informacdo da SDEA (2018), a producao de produtos lacteos nesta
regido representou face a producéo total de Portugal, cerca de 51% do queijo, 34% do
leite de vaca produzido, 64% do leite em pé e 39% de manteiga. A apds a realizacdo da
analise aos cinco contextos evidenciados anteriormente, considero que existem condicoes
favoraveis para a criacdo da nova fabrica de lacticinios na ilha Terceira. De forma a

resumir a analise efetuada, foi elaborada a tabela 2.

Tabela 2: Andlise PEST na RAA
Contexto Politico-legal -Estabilidade politica;
-Incentivos ao investimento (condigBes e taxas atraentes; localizagao
estratégica);
-Programas do Governo para criacdo de emprego;
-Diferencial fiscal vantajoso.
Contexto Econémico -Crescimento do PIB acima da média nacional;
-Desemprego diminui, mas continua superior a média nacional;
- Regido com maior taxa de sobrevivéncia das empresas ao fim de 4
anos;
-CondigBes de acesso ao crédito estaveis.
Contexto Sociocultural -Diminuicdo da populacéo residente;
-Taxa de natalidade decrescente;
-Saldo migrat6rio negativo;
-Baixa taxa de criminalidade;
-Reduzida participacao civica;
-Baixa taxa de escolarizacéo;
-Diminui¢do da taxa de analfabetismo.
Contexto Tecnoldgico - Inovagéo nos processos;
- Favoravel a producdo eficiente e sustentavel;
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-Aumento da utilizagdo da internet.
Contexto Ambiental - Lider nacional em Geotermia;
- RAA certificada como destino turistico sustentavel;
- Maior consciencializagdo e procura por produtos biologicos.
Fonte: Elaboracdo do autor

3.2.  Ambiente Transacional

O meio envolvente transacional refere-se aos elementos externos a organizacdo que tém
influéncia e sdo especificos para cada atividade (Freire, 1997). Os principais elementos
que interagem diretamente com a inddstria sdo: clientes (devem ser agrupados em
segmento de mercado), concorrentes (devem ser estudadas as suas capacidades, objetivos,
estratégias e pressupostos), fornecedores (devem ser analisados todo o tipo de
fornecedores de produtos e servicos requeridos pela industria) e comunidade (deve se

enquadrar a atividade da empresa na comunidade onde opera).
3.2.1. Stakeholders

Os stakeholders sdo todos os que tém qualquer tipo de interesse na empresa, de forma
direta ou indireta, seja a nivel da atividade, dos métodos ou dos resultados. E importante
a forma como todos eles sdo tratados, pois tém o poder de influenciar o mercado da
industria (Freire, 1997). A atividade de qualquer empresa deve ser analisada no contexto
da comunidade onde se insere, sendo importante identificar as tendéncias gerais da

localidade e do pais.

No contexto deste negdcio, situado nos Acores, € importante mencionar, sem ordem de
importancia, os produtores, fornecedores, trabalhadores, clientes, consumidores,
governo, organizacdes ambientais, sociedade e entidades reguladoras. E fundamental ter
presente as necessidades de todos eles, de modo a criar e manter um ambiente estavel, de
forma a que todos os envolvidos sejam beneficiados, sendo todos eles imprescindiveis ao

planeamento da estratégia da empresa.
3.2.2. Clientes

Segundo Freire (1997), os clientes possuem caracteristicas distintas consoante 0s seus
objetivos, necessidades e padrdes de consumo. Sao eles o principal motor para o sucesso

de qualquer atividade, uma vez que sd 0s compradores/consumidores dos
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produtos/servicos. Posto isto, € extremamente necessario conhecer o publico alvo de
forma a adaptar-se as necessidades dos clientes. E conveniente refletir sobre sete critérios

genéricos: quem compra, 0 qué, para quem, quando, onde, porqué e como.

Neste negdcio os compradores e consumidores ndo coincidem. Os distribuidores
(grossistas, centrais de compras, retalhistas) ndo sdo intermediarios passivos, pois
exercem influencia sobre quem consome (Mercator, 2018). Fazem-no através da propria
escolha de produtos e marcas que vendem, da exposi¢do dos produtos e das promocgdes.
E necessario criar parcerias e integrar estratégias com os distribuidores de modo a
fidelizar e conquistar clientes. Os clientes finais sdo individuos e lares (familias), que

exercem influencia mais direta nas vendas de um produto.

Através de um estudo realizado por Silva em 2016, com o intuito de conhecer o
consumidor de leite em Portugal, retém-se varios aspetos. Portugal é autossuficiente na
producdo de leite, no entanto este produto esta a afastar-se da lista de preferéncias dos
consumidores. Em relagdo ao consumidor, tendencialmente as mulheres ddo menos
importancia a marca, ao invés dos homens, e mais ao preco e embalagem; habitantes do
meio urbano escolhem mais sob influencia do preco em relacdo aos habitantes do meio

rural, que ddo destaque ao local de producao.

De referir que os ndo consumidores de leite possuem como principal motivacdo a
percecdo de que este é pouco saudavel e que faz mal a saude. Posto isto, é essencial a
realizacdo da promocéo de lacticinios atraves de campanhas de marketing, verdadeiras e
elucidativas, fazendo chegar aos consumidores e potenciais a voz de meédicos e
produtores, uma vez que o estudo conclui que ha interesse em haver acesso a mais
informacdo. Os temas que mais despertam interesse sdo o impacto do leite na salde e
posteriormente as condi¢des de vida dos animais, nomeadamente o bem-estar das vacas
(Silva, 2016).

A segmentacdo de clientes dos produtos lacteos € uma segmentacdo em massas,
ignorando diferencas como a idade, género e estratificacdo social entre os varios
consumidores dos produtos. Pretende-se vender os produtos numa primeira fase no
mercado nacional e posteriormente apostar na exportacdo. Os clientes diretos dos
produtos sdo as cadeias de supermercados em Portugal, sendo que 0s consumidores serdo

os clientes destas.
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No &mbito da concessédo de crédito, ha sempre riscos que devem ser previstos pelo gestor,
nomeadamente o incumprimento dos valores acordados e datas estabelecidas. E
importante haver uma politica de crédito clara, bem definida e escrita, de modo a evitar
insucesso na gestdo de crédito e cobranca. Esta deve ser coerente com as politicas da
empresa e compativel com os recursos financeiros, evitando o endividamento junto da
banca e consequentes custos implicados por esta solu¢do. Empresas em que esses custos

se repercutem no prego dos bens/servigos tornam-se menos competitivas (Vieira, 2014).
3.2.3. Concorrentes

A recolha de informacdo sobre os concorrentes diretos de uma empresa tem dois
principais objetivos distintos (Freire, 1997). Em primeiro lugar, permitir a curto prazo
comparar 0s principais indicadores economicos (vendas, custos, resultados) e em
segundo, aumentar, a médio prazo, o grau de fiabilidade das previsdes sobre o
comportamento dos concorrentes. A informacdo deve incidir sobre capacidades,

objetivos, estratégia e pressupostos.

Neste negdcio, o principal concorrente € a Pronicol, detida 49% pela Unicol — a unido de
cooperativas de lacticinios da Terceira — e 51% pela Lactogal, possuindo um monopolio
industrial. De forma geral, a Unicol faz a recolha do leite e fatura a Pronicol, enquanto
esta industrializa e vende ao outro acionista, a Lactogal. O leite entregue na Unicol
corresponde a mais de 90% do leite da ilha, sendo o resto de exploracdes familiares e sem

expressao.

Séo também concorrentes todas as outras empresas que produzem lacticinios em Portugal.
De destacar as empresas que se situam na RAA, pois sdo estas as que gozam das mesmas
vantagens competitivas da regido para o fabrico de lacticinios, em relacdo ao restante
territorio portugués. Torna-se necessario mencionar neste topico a Capriacores (Sao
Miguel), Insulac (Sdo Miguel), Bel Portugal — Lacto Ibérica (Sdo Miguel), Prolacto (Séo

Miguel) e Lactacores (Sdo Miguel, Sdo Jorge, Faial e Pico).
3.2.4. Fornecedores

E importante analisar a evolucao das principais fontes de recursos fisicos para a producéo,
bem como, a dindmica dos mercados de trabalho, recursos financeiros, informacao,

tecnologia e outros servigos relevantes (Freire, 1997). Dada a importancia dos
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fornecedores numa organizacao, a escolha destes deve ser bem ponderada. Para que as
mercadorias/matérias-primas sejam de confianca e qualidade é necessario ter em conta o
respeito que possuem pelos contratos, bem como o respeito que tém para com parceiros,
trabalhadores e ambiente. Existem outros critérios a ter em consideragdo, nomeadamente

0 preco, 0 prazo de entrega, a existéncia ou ndo de créditos e a localizacao.

E importante que os fornecedores partilnem dos mesmos valores éticos e de atuacdo. Os
fornecedores sdo considerados parceiros e detém muita importancia no cumprimento
deste negdcio. Tendo em conta que um dos objetivos do negdcio é o desenvolvimento da
regido, as compras sempre que possivel serdo feitas localmente ou a nivel nacional,
contribuindo para a dinamica da economia. Serdo privilegiados fornecedores que adotem
tecnologias amigas do ambiente. Em épocas de maior procura, ha a possibilidade de no
mercado bioldgico surgir fraude, com a introducdo de produtos produzidos de forma
convencional (Lopes et al., 2018). E importante que o relacionamento com o0s

fornecedores assente em principios de respeito, imparcialidade e seriedade.

4. Caraterizacgao do setor dos lacticinios — Producéo Biologica -

Producédo de leite de vaca em Portugal e o regime de quotas leiteiras

A agricultura convencional nos ultimos anos tem dado sinais de fraqueza a nivel de
sustentabilidade ambiental, econdmica e social. Essa perda de sustentabilidade pode ser
observada por diversos sintomas, nomeadamente: o aumento dos custos de producéo, a
contaminacdo da &gua, a degradacdo do solo, a dependéncia de fatores de producéo
externos e ndo renovaveis (Lopes et al., 2018). Por tudo isto, hd a necessidade de
mudanca na agricultura, tornando a producéo de alimentos compativel com a conservacao
dos recursos naturais. Segundo Ferreira (2009), a agricultura sé € sustentavel se utilizar

recursos naturais, tais como a dgua, o solo ou recursos energéticos, sem os destruir.

Segundo o regulamento CE n°® 834/2007, a produgdo biologica “¢ um sistema global de
gestdo das exploragdes agricolas e de producao de géneros alimenticios que combina as
melhores praticas ambientais, um elevado nivel de biodiversidade, a preservacdo dos
recursos naturais, a aplicacdo de normas exigentes em matéria de bem-estar dos animais
e método de producdo em sintonia com a preferéncia de certos consumidores por produtos
obtidos utilizando substincias e processos naturais.” Este método de produgdo

desempenha 2 papeis: abastece um mercado especifico que corresponde a procura de
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produtos biolégicos por parte dos consumidores; fornece bens que contribuem para a

protecdo do ambiente e dos animais, bem como para o desenvolvimento rural.

Como em qualquer setor, as caracteristicas alteram ao longo do tempo, pelo que é
necessario estar em constante sintonia com a atualidade (Freire, 1997). Em Portugal, no
periodo anterior a adesdo a CEE Comunidade Econdmica Europeia (CEE) (1980-1985),
a producdo de leite de vaca registou uma variagdo homéloga de 15,9%, o correspondente
a um aumento de 154 mil toneladas. No periodo apds a adesdo, e sem ainda a aplicagdo
do regime de quotas leiteiras (1986-1990), a producdo apresentou a maior variagao

homologa anual, de 29,6% (anexo 3, figura 14).

No ano 1984, depois de periodos de superproducdo de leite e derivados, a PAC (Politica
Agricola Comum) introduziu nos paises pertencentes a UE (10), o regime de quotas
leiteiras. A intencdo era controlar o crescimento e estabilizar a producdo, mantendo um
equilibrio entre a procura e oferta de lacticinios. Tal obrigou a contengdo nos paises mais
produtivos e competitivos, proporcionando protecdo as regides mais desfavorecidas.
Cada pais passou a reger-se por 2 quotas: uma que definia a quantidade maxima de leite
entregue por uma exploracdo a sua central de leite e outra que limitava as vendas diretas
feitas pela exploracdo. Com estas limitacdes, foi garantido aos produtores o escoamento

do produto a um preco justo, maior do que o verificado nos mercados mundiais.

Portugal aderiu a UE em 1986 e passou a aplicar o regime de quotas leiteiras em 1991,
provocando a diminuicdo da producdo. Em 2008, a Comunidade Europeia era constituida
por 27 Estados Membros e quase 70% da producdo estava concentrada em 6 paises
(Alemanha, Franca, Reino Unido, Paises Baixos, Italia e Polonia) (CEEApIA, 2009). A
figura 15 (anexo 3) ilustra a quota detida por cada Estado Membro nesse ano. Este regime
terminou apos 31 anos, em 2015, com a intencdo de permitir aos agricultores flexibilidade
para expandir a producéo e obter lucro com a possibilidade de comércio fora da UE. Tal
provocou uma diminuicao brusca nos pre¢os e um recuo no prego pago aos produtores,
que pode ser explicado pelo facto de paises que estdo mais vocacionados para a

exportacao terem aumentado a sua producao, ao contrario de Portugal.

A RAA, foi uma excecdo com o fim das quotas leiteiras (2015), aumentando a producao
em 11% (APROLEP, 2019). Inversamente, houve uma reducdo no nimero de produtores

devido as dificuldades relativamente & diminuicdo do preco pago ao produtor (figura 16,
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anexo 3). Nos ultimos 10 anos, o preco médio do leite em Portugal esteve quase sempre
abaixo da média comunitéria. Entre 2010 e 2018, os produtores portugueses receberam
menos 421,5 milhdes de euros do que a média dos paises da UE (APROLEP, 2019). O
futuro incerto, leva a uma quebra no nimero de produtores, sendo que em 2004 existiam
12.000 no continente e 4.000 na RAA. Em fevereiro de 2019 o nimero de produtores no
continente reduziu para 2.063 e na RAA 2.364 (APROLEP, 2019). No entanto, as novas

geracOes de produtores sdo mais informadas e qualificadas (Lopes et al., 2018).
5. Localizacdo da fabrica

A fabrica de lacticinios ira localizar-se na Zona Industrial de Angra do Heroismo,
representada pelo ponto vermelho na figura 7. Ird possuir uma area de construcéo de 9.000
m?, com a possibilidade de ser ampliada futuramente em mais 5.000 m2. Esta escolha
justifica-se por ser um local relativamente central da ilha Terceira, 0 que facilitara o
transporte do leite dos produtores, que se encontram dispersos por toda a ilha. Este local
é 0 indicado também por estar afastado de zonas de moradia, sendo adequado para o
negocio em questdo e por ter espaco suficiente disponivel paras as instalacbes. Segundo
0 artigo 12.° do Regulamento n.° 14/2017 do Parque Industrial de Angra do Heroismo, o

preco para venda em regime de propriedade plena ¢ de 23,10 € por metro quadrado.

Figura 7: llha Terceira
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6. Analise Interna

6.1. Cadeia de Valor

A vantagem competitiva de uma empresa ndo pode ser compreendida olhando para a
empresa como um todo, é necessario ter em conta todas as atividades inerentes. A Cadeia
de Valor, apresentada por Porter (1985), desagrega a empresa em atividades com
relevancia estratégica, com o intuito de perceber o comportamento dos custos e potenciais
fontes de diferenciacdo. O autor separa as atividades em dois tipos, as atividades primarias
e as de apoio ou de suporte. Da juncdo dos dois tipos de atividade, surge uma margem,
resultante da diferenca entre o valor do produto e 0s custos inerentes a sua producéo.
Através desta ferramenta sdo identificadas as areas que acrescentam valor aos
clientes/consumidores, devendo a empresa concentrar 0S Seus recursos nas areas em

questdo, de modo a melhorar a performance e criar ou sustentar vantagens competitivas.

As atividades primarias sdo: atividades inbound (de entrada), que dizem respeito aos
processos associados com a rece¢do, armazenamento e distribuicdo interna dos inputs;
operacdes, que engloba a transformacéo dos inputs em outputs; atividades outbound (de
saida) associadas a distribui¢do dos produtos ou servigos ao cliente; marketing e vendas,
publicidade, definicdo de precos, gestdo da forca de vendas e selecdo dos canais de
distribuicdo; servico, inclui manutencdo, reparacdo, upgrades, servicos de

acompanhamento.

As segundas, apoiam as atividades primarias, sendo elas: desenvolvimento tecnologico,
que inclui atividades relacionadas com o desenvolvimento de produtos/servicos; gestdo
de recursos humanos, recrutamento, formacdo, desenvolvimento e promocéo;
infraestrutura da empresa, engloba o planeamento e controlo a nivel da gestdo e
administracdo; compras, responsavel pela compra de bens, materiais e servicos
necessarios. Na tabela 3 é apresentada uma sintese da Cadeia de Valor para o negécio em

questéo.
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Tabela 3: Cadeia de Valor da empresa
Atividades Primarias

Logistica de Entrada Camifes com tanques isotérmicos transportam o
leite cru até a fabrica. Rece¢do de material de
embalamento e matérias subsidiarias. Gestdo de
stocks

Operagdes Rece¢do do leite e triagem através de analises
laboratoriais (microbioldgicas, nutricionais, entre
outras). Controlo de qualidade e seguranca.
Embalamento dos produtos. Armazenamento de
acordo com as temperaturas de conservago.

Logistica de Saida Processamento de encomendas, armazenamento e
gestdo da distribuigdo.

Marketing e Vendas Publicidade via televisdo e redes sociais.

Servico Pos-venda Avaliacdo do produto por parte dos clientes via
site; livro de reclamacdes e de elogios.

Atividades de Suporte

Compras Encomendas a fornecedores de material de
embalamento e subsidiario.

Desenvolvimento Tecnoldgico Investimento em tecnologia que assegure uma
melhoria dos processos e dos produtos.

Gestdo de Recursos Humanos Recrutamento e selecdo; Formacdo; Remuneragéo;
Motivacdo do pessoal

Infraestrutura da Empresa Gestdo administrativa, contabilistica, fiscal e de
qualidade.

Fonte: Elaboracdo do autor

Como apresentada na tabela anterior, tudo comega com o leite recolhido aos produtores,
recebido e tratado na fabrica. Este processo envolve um alargado grupo de intervenientes,
que constituem a cadeia de valor da empresa. E possivel destacar algumas atividades que
possam acrescentar valor aos clientes. Em relacéo as atividades primarias, na Logistica
de Entrada, o leite recolhido goza de vantagens competitivas em relacdo a uma parte
significativa do restante territorio portugués (Invest in Azores, 2019). A qualidade do leite
cru varia consoante fatores como o estado de salde e higiene da vaca, o ambiente e sala
de ordenha, limpeza e desinfecdo de equipamentos, tanques de refrigeracdo e utensilios
que tém contacto direto com o leite. O fator mais rapido e pratico que pode alterar a

composicao do leite é a alimentacéo, e esta sera bioldgica (Furtado, 2016).

Passando para a atividade de Marketing e Vendas, a utilizacdo da marca Acores
acrescenta valor aos clientes na medida em que a mesma é sinénimo de qualidade e
diferencia o produto a partir dos atributos distintivos da regido (Marca Acores, 2019). No

que respeita as atividades de apoio, é de destacar a organizacdo interna e as praticas de
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gestdo adotadas que permitem um funcionamento eficiente. No anexo 6 sdo apresentados

0S processos produtivos dos produtos.

6.2. Analise VRIO

No contexto deste negdcio e colocando em prética o que foi referido na revisdo de
literatura em relagdo ao modelo VRIO, sé&o identificados os recursos e capacidades
internas da empresa que sdo considerados fatores cruciais de criacdo de vantagem
competitiva sustentavel bem como temporaria. Esta analise, ao centrar-se nos recursos
internos e capacidades da empresa, ndo é condicionada por falhas de politicas
macroecondmicas, mas orienta para a melhoria do tecido produtivo (Lopes da Costa et
al., 2019).

O facto de ser um negocio que exige um investimento elevado e processos complexos
leva a que seja de dificil imitabilidade, gerando uma vantagem competitiva sustentavel.
Outro aspeto importante sdo os valores e a cultura da empresa, havendo uma preocupacao
na contratagdo de técnicos qualificados e na sua formacgdo. Por outro lado, criando
vantagens competitivas temporarias € de salientar as visitas a fabrica, que séo de facil
implementacao por parte do concorrente que existe na ilha. Por fim, existem recursos
valiosos, mas que ndo sdo raros nem inimitaveis, pelos concorrentes dos Acores,
nomeadamente a pastagem das vacas todos 0s meses do ano. De salientar a forma como
a empresa € estruturada e representada hierarquicamente, o que contribui para uma boa

organizacdo interna.

Importar salientar a necessidade de desenvolver capacidades dindmicas de modo a ser
possivel sobreviver e prosperar em situacdes de mudanca (Lopes da Costa et al., 2019).
Esta é uma teoria com enorme potencial, no entanto nao é suficiente e necessita de uma
avaliacdo continua dos recursos existentes e de novos investimentos para manter 0s

manter e criar recursos novos.

Segundo os autores referidos anteriormente, tal como se observa em outras teorias, esta
também apresenta fraquezas. A operacionalizacdo dos recursos ndo é clara em relacéo a
criacdo de valor, bem como a forma como as coisas devem ser feitas e 0 modo de
desenvolver e obter os recursos para posterior analise. Sdo também apresentadas criticas
a inexisténcia de orientacdo necessaria para 0s gestores determinarem quais 0S recursos

que podem ser valiosos. Apesar de ser uma teoria Util para ajudar a entender como obter
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lucro, € criticada por ser limitadora, pois apenas apresenta uma das varias formas

possiveis de criar lucro de forma sustentada.
7. Anélise Competitiva

7.1. Cinco Forgas de Porter

A analise externa do contexto da industria é fundamental, pois compara a vertente externa
das empresas com outras que se inserem no mesmo mercado (Porter, M., 1985 e Lopes
da Costa, et al., 2019). Michael Porter (1980) apresentou o Modelo das Cinco Forgas
(figura 1 — Revisdo de Literatura) que determina a atratividade da industria. Com o intuito
de perceber a intensidade da competicdo e a rentabilidade do neg6cio em questdo, foi
elaborada a tabela 47, anexo 4. Seguidamente sdo apresentadas as ameacas que podem

aumentar ou reduzir o desempenho da organizagéo.
7.1.1. Ameaca de novas entradas

Esta forca refere-se a ameaca que as empresas ja existentes sentem quando novas
empresas comecam a operar em determinada industria ou tencionam fazé-lo em breve.
Esta ameaca € considerada alta quando ndo é exigido muito investimento, existem
subsidios facilmente acessiveis, baixos custos de mudanca por parte dos clientes,
economias de escala baixas e quando o produto/servico ndo se difere muito da
concorréncia. Estes sdo alguns atributos importantes para aferir o nivel de ameaca dos

novos entrantes (Lopes da Costa et al, 2019).

Como ja foi referido na Analise VRIO, este € um negdcio dificil de integrar devido aos
elevados custos de investimento e aos processos complexos que exige. As economias de
escala constituem um obstaculo a novas empresas, pois sdo necessarias instalacoes fisicas
proprias, maquinas e equipamentos tecnoldgicos avancados. A aceitacdo por parte dos
produtores e a mudanca dos mesmos nao serd uma barreira dada a insatisfacdo pela Gnica
fabrica existente. No entanto, as ra¢cdes bioldgicas acarretam mais custos (Lopes et al,
2018).

Neste negocio, as exigéncias de qualidade e higiene do leite cru sdo definidas com base
em postulados para a protecdo da satde humana. A qualidade do leite cru varia consoante

fatores como o estado de saude e higiene da vaca, o ambiente e sala de ordenha, limpeza
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e desinfecdo de equipamentos, tanques de refrigeracdo e utensilios que tém contacto
direto com o leite (Furtado, 2016). Esta ameaca é considerada média (3,18 de 1 a 5, ver
tabela 47, anexo 4) pois apesar de existirem apoios e ndo haver grande dificuldade de

acesso a matéria-prima, a falta de experiencia é um ponto fraco.
7.1.2. Rivalidade entre concorrentes existentes

A rivalidade da indUstria origina efeitos notaveis nos concorrentes e neste tdpico
pretende-se determinar o grau de competicdo existente entre estes. Quanto maior for a
rivalidade na indastria menor serdo 0s resultados economicos dos “players” que
competem (Lopes da Costa et al., 2019). E importante perceber a situagdo dos
concorrentes, nomeadamente, saber se competem pelo preco ou pela diferenciacdo dos
produtos, por exemplo. E possivel medir o grau de rivalidade analisando certas agdes e

atributos.

A rivalidade entre concorrentes ¢é elevada quando sdo praticadas agdes de reducdo de
precos, que fard com que a concorréncia faca 0 mesmo ou aumente a qualidade dos
produtos para justificar o preco. Intensas campanhas publicitarias sdo também um fator
que aumenta a rivalidade assim como a introducao de novos produtos. Relativamente aos
atributos, sdo exemplo o crescimento moderado da industria, a existéncia de concorrentes
numerosos equilibrados e bem, pouca diferenciacdo dos produtos e grandes interesses

estratégicos na industria (Lopes da Costa et al., 2019).

Apesar de apenas existir uma fabrica de produtos lacteos na ilha, muitos séo os produtos
importados e que se encontram nas mesmas prateleiras nos mercados. Além disso, € um
setor em que 0s “players” praticam intensas campanhas publicitarias e descontos de preco.
E importante adotar uma postura proactiva com o intuito de prever e atenuar acdes
realizadas pela concorréncia. Neste setor existe alguma rivalidade, dado que o nimero de
concorrentes € consideravel e que ndo existem elevados custos de mudanca para 0S

clientes. O valor desta forca é mediano, 3,16 numa escala de 1 a 5 (tabela 47, anexo 4).
7.1.3. Ameaca de produtos substitutos

O potencial de lucro de uma empresa é limitado pelos produtos substitutos. Quanto menor
for a atratividade da relacdo preco-performance dos produtos substitutos, maior € a

lucratividade da empresa (Porter, 1980). Esta ameaca ¢é ainda considerada elevada se
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existirem muitos produtos substitutos, relagdo favordvel do substituto face ao bindmio
desempenho/preco, indice elevado de desempenho do substituto, elevado nivel de
propensdo do comprador para substituir, substituto como moda/estilo (Lopes da Costa et
al., 2019).

Recentemente muitos sdo os produtos que tém surgido que procuram ser substitutos do
leite, nomeadamente as bebidas vegetais (Silva, 2016). Tornam-se uma ameagca forte, no
entanto, prevé-se que seja temporaria, pois sao produtos que estdo na “moda”. Embora
haja competicdo com os lacticinios no geral, esta competicdo é menor quando falamos
em lacticinios bioldgicos, sendo que apenas existem 2 concorrentes em Portugal, Prado
Verde em Portugal Continental e Milhafre nos Acores. O valor desta forca é médio, 2,66

(escalade 1 a 5, tabela 47 anexo 4).
7.1.4. Poder de negociacédo dos fornecedores

Os fornecedores exercem uma forga competitiva na medida em que possuem a capacidade
de alterar os precos e a qualidade dos produtos que vendem, influenciando a lucratividade
do setor e a perda/ganho de clientes (Porter, 1980). E mais facil obter-se precos e
qualidade melhores quando existem mais fornecedores, pois gera competitividade entre
0s mesmos. Tal também é favoravel na medida em que o negocio nédo fica comprometido
caso surja uma situacdo em que o fornecedor por algum motivo ndo nos consegue

disponibilizar o produto ou servico.

O grau de ameaca dos fornecedores é considerado elevado quando se verificam o0s
seguintes fatores (Lopes da Costa et al., 2019): possibilidade de os fornecedores poderem
vir a integrar verticalmente, ou seja, quando sdo fornecedores e ao mesmo tempo
concorrentes da industria; elevado nivel de concentracdo dos fornecedores;
produtos/matérias-primas dos fornecedores serem diferenciados; existéncia de elevados
custos de mudanca; inexisténcia de concorréncia de produtos substitutos; a industria ndo

ser um cliente importante.

Os fornecedores na industria de lacticinios desempenham um papel fundamental,
fornecendo um “input” imprescindivel ao funcionamento da mesma. Contudo, estes vém
0 seu poder negocial ameacado na medida em que a oferta dos fornecedores é semelhante.

Considera-se pouco provavel a estratégia de integracdo vertical pois esta opcéo iria
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requerer investimentos elevados e conhecimentos técnicos. Ao serem analisados varios
fatores (tabela 47, anexo 4), o poder negocial dos fornecedores ndo é uma ameaca elevada

(2,28 numa escala de 1 a 5).
7.1.5. Poder de negociacéo dos clientes

Os clientes apresentam uma importante forca competitiva que gera uma maior
competicdo entre as empresas, procurando sempre uma melhor relacdo entre
preco/qualidade. Sao considerados compradores aqueles que adquirem servigos/produtos
e funcionam por forma a reduzir as receitas dos concorrentes da industria, o que se
verifica quando os compradores ganham poder suficiente para tal (Lopes da Costa, et al.,
2019).

Sé&o identificados, pelo autor referido anteriormente, indicadores que medem o poder que
estes detém na industria. Os compradores sdo considerados uma ameaca quando existe
apenas um ou em pequeno nimero; os produtos vendidos sdo estandardizados ou pouco
diferenciados; os compradores realizam lucros baixos; os produtos vendidos refletem no
seu preco final um peso significativo de custos de producdo e/ou logisticos; existem
baixos custos de mudanca; volume de compras na industria é superior as vendas do

fornecedor.

Em relagdo ao negdcio em questdo, os grandes retalhistas tém uma importancia vital para
a sobrevivéncia do negdcio. Estes pretendem apresentar os precos mais baixos do
mercado aos consumidores. Integram verticalmente a montante da cadeia de valor, na
medida em que assumem dois papeis, o0 de compradores e 0 de concorrentes, pretendendo
beneficiar de uma margem das vendas. Apos a anélise de diversos fatores (tabela 47,
anexo 4), conclui-se que o poder negocial de clientes é considerado preocupante (3,55

numa escala de 1 a 5).
7.2. Analise SWOT

Como referido na Revisdo de Literatura, 0 passo a ser dado apos a realizacdo da analise
externa e interna é conciliar as duas, através da analise SWOT. Esta andlise, que recorre
a identificacdo dos pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades ira auxiliar a empresa

a ter uma nocao das suas capacidades e limitacdes. E apresentado na tabela 4 a anélise
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SWOT do neg6cio em questdo. Na tabela 5 é apresentado a origem dos dados resultante

das analises anteriores.

Tabela 4: Anélise SWOT

Ambiente Interno

Forcas

Fraquezas

F1: Qualidade dos produtos;

F2: Grande aptiddo para agricultura na RAA;

F3: Apoios financeiros a agricultura;

F4: Universidade e escolas de ensino profissional
com oferta formativa homologada;

F5: Boa relacdo prego/qualidade;

F6: Marca Acores;

F7: Produtos necessarios para uma alimentacao
saudavel;

F8: Auditoria e certificacdo de qualidade por
parte de entidades independentes;

F9: Crescente preocupacdo dos consumidores em
relacdo aos alimentos.

F10: Boas praticas de gestéo.

FR1: Reduzida habilitacdo literaria de alguns
agricultores;

FR2: Produtores com elevada dependéncia de
ajudas financeiras;

FR3: Custo elevado das racdes bioldgicas;
FR4: Produtos com poucas carateristicas
diferenciadores.

Ambiente Externo

Oportunidades

Ameacas

O1: CondicGes edafocliméticas favoraveis a
producdo bioldgica;

O2: Procura crescente em produtos biolégicos;
0O3: Nova geracao de produtores mais informados
e qualificados;

O4: Aumento da eficiéncia e rentabilidade das
exploracoes;

O5: Evolugéo tecnoldgica;

06: Redes sociais;

O7: Turismo crescente;

08: Condicdes econdmicas favoraveis;

09: Preservagdo do ecossistema.

Al: Resisténcia dos produtores a mudanca para a
producéo bioldgica;

A2: Produtos substitutos como as bebidas
vegetais;

A3: Elevados custos de transporte e logistica;
A4: Vendas a crédito e dificuldade de cobranca
em alguns casos;

Ab5: Surgimento de fraude com introducéo de
produtos produzidos de forma convencional.

Legenda: F:Forga; FR:Fraqueza; O:Oportunidade; A:Ameaca
Fonte: Elaboracao do autor

Tabela 5: Origem dos dados da SWOT

Forcas

F1: Qualidade dos produtos.

Vacas pastam todos os meses do ano (Terra
Nostra, 2019);

Condicoes edafocliméticas da regido favoraveis
(Furtado, 2016);

Alimentagdo bioldgica (Lopes et al., 2016).
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F2: Grande aptiddo para a agricultura na RAA.

Principal atividade econdmica da regido (Azores
Web, 2019).

F3: Apoios financeiros a agricultura.

O Governo Regional dos Agores possui
preocupacdo com o desenvolvimento da atividade
econémica da Regido, contando com entidades a
nivel do desenvolvimento econémico e regional
(Governo dos Acores, 2019).

F4: Universidade e escolas de ensino profissional
com oferta formativa homologada.

Profissionais qualificados (Lopes et al., 2018).

F5: Boa relacdo prego/qualidade.

Foco na producéo eficiente e sustentavel.

F6: Marca Agores.

Associada a natureza e qualidade (Marca Acores,
2019).

F7: Produtos necessarios para uma alimentagao

saudavel.

No topo da lista de alimentos necessarios para

uma alimentacdo saudavel (DGS,2019).

F8: Auditoria e certificacdo de qualidade por

parte de entidades independentes.

F9: Crescente preocupacdo dos consumidores em

relagdo aos alimentos.

Consta-se que existe uma maior preocupacdo dos
consumidores em relacdo a origem dos alimentos,
quer a nivel de higiene como bem-estar animal e
impacto no meio ambiente (Compassion in World
Farming, 2011).

F10: Boas préticas de gestao.

Empresa estruturada hierarquicamente.

Fraquezas

FR1: Reduzida habilitacdo literaria de alguns

produtores.

Produtores mais velhos com reduzidas

habilitagBes literarias (Lopes, 2019).

FR2: Produtores com elevada dependéncia de

ajudas financeiras.

Setor agricola depende muito de apoios
governamentais (Leonardo,2012 e Alexandre,
2019).

FR3: Custo elevado das racfes bioldgicas.

Racdes bioldgicas acarretam mais custos (Lopes
etal., 2018).

FRA4: Produtos com poucas carateristicas

diferenciadores.

A diferenciagdo nos produtos refere-se a
exclusividade de producéo de produtos
biol6gicos, havendo uma preocupacao na

producdo sustentavel e eficaz.

Oportu

nidades

O1: Condices edafoclimaricas favoraveis a
producdo bioldgica.

As condices edafocliméaticas da RAA sdo um
ponto positivo em relagdo ao restante territorio

portugués (Parlamento Europeu, 2015).
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O2: Procura crescente de produtos bioldgicos.

Crescente interesse pelos consumidores devido
aos beneficios que acreditam que trazem para a
salde e meio ambiente, por serem mais nutritivos
e com melhor sabor (Costa, 2016).

0O3: Nova geracao de produtores mais informados

e qualificados.

Novos produtores mais informados e qualificados
(Lopes et al., 2018).

0O4: Aumento da eficiéncia e rentabilidade das

exploragoes.

As exploraces agricolas mudaram muito nos
Gltimos anos, com o avanco das tecnologias
aumentaram a sua eficiéncia e rentabilidade
(Lopes et al., 2018).

O5: Evolugdo tecnoldgica.

O boom das novas tecnologias revolucionou os
consumidores e transformou os modelos de

negocio das organizacOes (Pereira et al., 2020).

O6: Redes sociais.

As redes sociais possuem uma posi¢ao
impulsionadora na intensificacdo da globalizacéo

dos mercados e dos negocios (Pereira et al., 2020)

O7: Turismo crescente.

Os Acores possuem um enorme potencial
turistico, tanto a nivel nacional como

internacional (invest in azores, 2019).

08: Condicles econdmicas favoraveis.

Indicadores estatisticos favoraveis ao crescimento
da economia regional (Portal do Governo dos
Acores, 2019).

09: Preservacdo do ecossistema.

Recurso a producdo biol6gica (Lopes et al.,
2018).

Ameacas

Al: Resisténcia dos produtores & mudanca para a

producdo biologica.

Populagéo no setor agricola com reduzida
capacidade empresarial e inovadora e com

alguma resisténcia & mudanca (Ferreira, 2019).

A2: Produtos substitutos como as bebidas

vegetais.

Crescente oferta de bebidas alternativas, como as
vegetais ( Silva, 2016).

AZ3: Elevados custos de transporte e logistica.

Custos de deslocacdo elevados para o exterior da
Regido (Leonardo, 2012), Pinto, 2015 e Ferreira,
2019).

A4: Vendas a crédito e dificuldade de cobranca

em alguns casos.

Ha sempre riscos que devem ser previstos pelo
gestor, nomeadamente o incumprimento dos
valores acordados e datas estabelecidas (Vieira,
2014).
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A5: Surgimento de fraude com introducéo de

produtos produzidos de forma convencional.

Possibilidade de surgir fraude em épocas de
grande procura, introduzindo produtos produzidos
de forma convencional (Lopes et al., 2018).

Legenda: F:Forca; FR:Fraqueza; O:Oportunidade; A:Ameaca

Fonte: Elaboracdo do autor

O facto do meio envolvente ndo ser estatico, leva ao surgimento de novas oportunidades

e ameacas. Para os bons estrategas, as ameacas sdao transformadas em oportunidades.

Segundo Freire (1977), ndo é suficiente identificar as tendéncias do mercado, mas sim

explora-las de modo a criar vantagem competitiva para a empresa, tirando 0 maximo

partido dos pontos fortes e desenvolver estratégias que combatem 0s pontos negativos.

Torna-se importante intercalar as forcas e fraquezas com as ameacas e oportunidades do

ambiente externo. Para tal, projeta-se na tabela 6 a SWOT dinamica, onde s&o

apresentadas medidas a adotar com o intuito de reduzir ou eliminar as ameacas e

aproveitar as oportunidades identificadas.

Tabela 6: SWOT dinamica

Ambiente Interno

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Ameacas

Ambiente Externo

F2+F3+F4+A1: Transformar a
agricultura tradicional em
ecoldgica;

F6+A3: Garantir um maior
dominio do mercado na llha
Terceira e junto da grande
distribuicéo e retalhistas
aderentes & Marca Acores;
F8+Ab5: Garantir o controlo dos
produtos através de auditorias
independentes a agricultura
bioldgica;

F3+Al: Valorizar os produtores
de leite na ilha Terceira;
F10+A4: Desenvolver uma
politica de crédito clara, bem
definida e escrita, de modo a
evitar insucesso na gestdo de
crédito e cobranga.

FR1+FR2+Al: Sensibilizar e
promover a agricultura bioldgica
junto dos produtores;

FR4+A2: Apostar na inovacao de
produtos;

FR2+02+04: Valorizar os
produtores de leite bioldgico.

F4+03: Apostar em pessoas com
formagcdo na area;
F2+01+04+05: Dinamizar o
setor nos Agores;

FR4+009: Sensibilizar a populacdo
para os beneficios de uma
agricultura biol6gica e consumo
dos produtos;

FR3+05: Apostar na inovacao dos
processos;
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F5+02: Oferecer produtos FR3+04: Consciencializar os
biolégicos com boa relacéo produtores para a eficiéncia e
Oportunidades preco/qualidade; rentabilidade das exploracdes.
F6+F7+06: Aposta nas redes
sociais para promogdo dos
produtos;

F5+07: Divulgar de forma
passiva no mercado exterior antes
da aposta na exportacéo.

Legenda: F:Forca; FR:Fraqueza; O:Oportunidade; A:Ameaca
Fonte: Elaboracdo do autor

Aplicando a SWOT i, é necessario definir os pilares estratégicos de acordo com a
organizacgdo (Lopes da Costa, et al., 2019). A organizacdo tem como principais pilares:
0s Recursos Humanos, através da contratacdo de profissionais qualificados, do seu
desenvolvimento e motivacdo na empresa; a Sustentabilidade, adotando medidas que
causem O minimo de impacto negativo no meio ambiente; a Investigacdo e
Desenvolvimento, de modo a que a formulacdo da estratégia seja atual, tendo em
consideracdo novos avancos tecnolédgicos; a Proximidade e Transparéncia, sendo que a
capacidade de ouvir ideias gera conhecimento, confianca e cumplicidade; o Rigor e
Exceléncia, que refletem o foco, a paixdo e o orgulho pelo que € feito, tendo sempre

presente o controlo de qualidade.

Esta andlise coloca no centro da formulacdo estratégica os valores da organizacdo e 0s
impactos na sociedade, de modo a estarem presentes nas tomadas de decisdo. A empresa
em questdo tem como visdo valorizar o leite produzido na ilha Terceira e fazendo-o de
forma sustentavel. Serdo comercializados apenas produtos bioldgicos, reduzindo a
contaminacdo dos solos e preservando a Natureza. De tal modo, através da aplicacédo
destes dois filtros, nomeadamente os pilares estratégicos e valores da empresa, tendo por
base um ponto de vista social e ambiental, conclui-se que as acbes apresentadas se

mantém.

8. Formulacao Estrategica

8.1. Missao, visao e valores

A estratégia empresarial nasce da conjugacdo das analises do meio envolvente e da
organizacao (Freire, 1997). E importante que a missao, 0s objetivos e a estratégia formem

uma sequéncia ldgica de raciocinio estratégico. Uma empresa nao se define pelo seu nome
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nem pelos produtos/servigos que dispde, mas sim pela sua missdo (Ducker, 1994). Esta
trata-se de uma declaracgdo escrita que traduz os ideais e as orientagdes globais (Freire,
1997). Por sua vez, a visdo traduz-se numa ambicéo, que deve servir de inspiracéo atodos
0s membros da empresa. Trata-se daquilo que a empresa quer alcancar e a forma como
quer ser vista no futuro, sem especificar a forma para la chegar (Freire, 1997). Carvalho
e Filipe (2014) defendem que a viséo deve ser ambiciosa, pois aumenta a probabilidade

de sucesso. Por fim, os valores, sdo principios que estruturam a cultura da empresa.

A empresa de laticinios tem como missdo “Criar produtos a base de laticinios que zelem
pela autenticidade e qualidade da natureza Acoriana. Primando o rigor, a inovagéo e o
sabor.” Tem como visao “Criar valor e contribuir para a criacao de condi¢des de producao
de leite em Portugal, mais concretamente nos Agcores. Pretende valorizar o leite
Terceirense e zelar pelo meio ambiente”. Relativamente aos valores que sdo os principios
que orientam as acdes, ira prevalecer o compromisso para com todos os que se relacionam
com a empresa bem como com a qualidade dos produtos, a confianca, a ética, a dedicagéo
e a boa disposi¢do no trabalho que ira ser feito, valorizando o espirito inovador e a

iniciativa.
8.2. Objetivos de longo prazo

De forma a nortear a empresa e traduzir os resultados essenciais a atingir, devem ser
definidos objetivos. Estes devem ser quantificados, para ndo passarem de uma expressao
de boa vontade, e enquadrados no tempo, para que sejam controlados e se verifique se
foram ou ndo alcancados (Freire, 1997). O mesmo autor afirma que 0s objetivos
empresariais podem estar relacionados com as seguintes categorias: rentabilidade;
posicdo no mercado; inovacao; desempenho e atitude laboral; desempenho de gestéo;

produtividade; recursos; responsabilidade publica.

Em gestdo existem dois tipos de objetivos, os Big Goals e SMART Goals. Os Big Goals
sdo considerados mais gerais, e ao desagregarem-se ddo origem a objetivos especificos,
0s SMART Goals. A sigla SMART foi criada por Peter Ducker (1955), da juncdo das
seguintes palavras: Specific (especifico), Measurable (mensuravel), Achievable
(atingivel), Results Oriented/ Rewarding (orientado para resultados/compensador) e

Time-bound (definido no tempo). De forma geral s@o instrumentos de gestdo que guiam
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a atividade da organizacao no seu dia-a-dia para os fins que pretende alcangar (Carvalho

e Filipe, 2014). Na tabela 7 apresentam-se 0s objetivos da empresa.

Tabela 7: Objetivos da empresa
Big goals

Aumentar a quota de mercado;

Expanséo de novos produtos;

Garantir a rececdo de grande parte da producdo da ilha Terceira;

Garantir os requisitos técnicos e funcionais do sector da recolha e transformacao de leite;
Captar e fidelizar clientes;

Ser uma referéncia no setor em que se insere;

Aumentar o volume de negécios;

Maximizar a eficiéncia operacional,

Produzir de forma sustentada e eficaz.

SMART goals
Iniciar a atividade em 2022;

Produzir apenas produtos biol6gicos;

Alcangar € 39 000 000 de vendas em 2025;

Exportar cerca de 90% da producdo para Portugal Continental desde o primeiro ano de produco;
Fazer parte de uma estratégia coletiva de marcas e de identificacdo de produtos regionais através da
Marca Acgores logo a partir do primeiro ano;

Estabelecer parcerias com a grande distribuicdo e retalhistas no decorrer do ano de 2022;

Ser uma referéncia em Portugal no setor dos lacticinios.

Fonte: Elaboracdo do autor

8.3. Fatores Criticos de Sucesso

Os fatores criticos de sucesso (FCS)*?, correspondem as atividades ou variaveis de gestao
que garantem o bom desempenho da empresa, ha medida em que proporcionam mais
valor aos clientes e que melhor diferenciam os concorrentes na criacao desse valor (Freire,
1997). Segundo 0 mesmo autor, para determinar os requesitos para o sucesso do negocio
€ necessario responder a duas questfes: Quais os fatores-chave de compra do mercado e
quais sdo os fatores de competicdo da industria. E importante que os FCS satisfacam os

trés critérios genéricos: aplicabilidade geral, relevancia e controlabilidade.

Freire (1997) afirma que sO as variaveis decisivas e controlaveis pelas empresas

proporcionam muito valor aos clientes. Destaca ainda que a analise aos FCS deve ser

12 Este conceito foi desenvolvido pela primeira vez por Chuck Hofer e Dan Schendel em 1977 (Freire,
1977).
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dinamica, de forma a acompanhar a evolucdo tanto dos clientes como dos concorrentes.
Os Agores possuem diversas carateristicas que sdo consideradas importantes para a
producéo de lacticinios. S&o de destacar os solos férteis e abundantes, o clima atlantico
com temperaturas médias moderadamente amenas, bacias publicas de retencdo de dgua

da chuva, a possibilidade de pastoreia durante todos os dias do ano (SDEA,2019).

Neste negdcio, quanto maior for a gama de produtos oferecida maior serd a capacidade
para satisfazer um grupo variado de consumidores, sendo que o sabor, a disponibilidade
a venda e o preco sdo fatores-chave no momento da compra para o cliente.No que toca as
variaveis de competicdo, destacam-se a diferenciacdo do produto, as atividades
promocionais, os canais de distribuicdo e a cobertura regional. O FCS que merece maior
destaque € a qualidade da matéria-prima, o leite. A constante preocupacdo em evitar

desperdicios também merece realce, aliada a reducéo de custos.
8.4. Estratégias Genéricas de Porter

Porter (1985), refere que uma empresa pode servir todo o mercado ou restringir-se a um
segmento. Existem cinco tipos de estratégias, nomeadamente, diferenciacdo, custo,
especializacdo ou focus pelo custo, especializacdo ou focus pela diferenciacao e estratégia
combinada. Tais estratégias resultam da forma como a empresa se posiciona nas Cinco
Forcas de Porter. Porter (1985) defende que adotar uma estratégia “all things to all

people” é mediocre, pois assim, a empresa nao tem vantagem competitiva em absoluto.

Uma estratégia de lideranca pelo custo tem como intencao a reducéo de custos. Devem
ser adotadas medidas que tornem a empresa eficiente na sua producdo e evitem custos
elevados em distribuicdo e publicidade. Devem ser procurados os melhores precos e
descontos junto dos fornecedores. Diferente desta estratégia é a de diferenciacdo.
Segundo esta, é desejado apresentar produtos e servicos de qualidade superior mesmo que
para tal tenham de apresentar precos superiores. H& um grande foco na sua
imagem/marca, pelo que torna esta estratégia dispendiosa através da sua divulgacdo e
promocdo, design de embalagens, melhor assisténcia técnica disponivel, menores prazos

de entrega, entre outros.

A empresa de laticinios adota uma estratégia de diferenciacdo, querendo isto dizer que,

embora haja grande preocupagdo com 0s processos e reducdo de custos, o foco é a oferta
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de produtos de qualidade superior ao da concorréncia, havendo uma preocupagao ndo so
com o consumidor, mas também com meio ambiente. Para além da vantagem de apenas
serem produzidos produtos biolégicos, sdo apenas comercializados produtos de origem
Acoriana, que como referido na cadeia de valor, esta regido goza de vantagens
competitivas em relacdo ao restante territorio portugués. Tratando-se de uma nova marca,
existe uma aposta na estratégia de divulgacdo, com maior énfase no primeiro ano, pois
serdo publicitados através de um canal televisivo. O facto de os produtos possuirem o selo

da Marca Acgores, € outro ponto vantajoso, sendo este sindnimo de qualidade.
8.5. Andlise Corporativa
8.5.1. Estratégia de produtos — mercados — Matriz de Ansoff

A concecdo de uma matriz produtos-mercados pretende relacionar os produtos oferecidos
com os mercados-alvo, com o intuito de se obter uma perspetiva global dos varios
segmentos e das necessidades dos clientes (Ansoff, 1965). Esta matriz remete-nos para
quatro quadrantes estratégicos de analise (figura 2, Reviséo de Literatura): Penetracéo de
Mercado (mercados e produtos ja existentes); Desenvolvimento de Mercado (novos
mercados e produtos ja existentes); Desenvolvimento de Produtos (produtos novos em

mercados existentes); Diversificacdo (novos produtos em novos mercados).

No caso do negocio em questdo, o mercado ja existe e 0s produtos também, pelo que ira
ser feita uma estratégia de Penetracdo de Mercado. Apesar de a producéo bioldgica de
produtos lacteos ser ainda recente (os primeiros produtos biolégicos a serem langados em
Portugal foram no ano 2018 pelo Prado Verde), pretende-se explorar o mercado. Torna-
se importante manter os clientes que ja consomem estes produtos, como converter e atrair
novos clientes, para que a quota de mercado aumente. E notério o crescente interesse por
parte dos consumidores para aceder a este tipo de produtos, pelo que ndo se tornara uma

ameaca.

Apesar desta 6tica, ha questdes a melhorar. Existe a ambicdo de desenvolver produtos
novos e diferenciadores, sempre mantendo o foco na producédo bioldgica e na producéo
mais eficiente e ecoldgica possivel. Com isto, pretende-se posteriormente adotar uma

estratégia de Desenvolvimento de Produtos.
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8.5.2. Outsourcing e Aliangas estratégicas

O outsourcing surge como uma “ajuda” a empresa, de modo a que esta se foque naquilo
que faz de bem e deixe para terceiros atividades que ndo é capaz de realizar
eficientemente. Vérias sdo as suas vantagens, tais como melhorar a concentragdo no
negadcio, partilhar riscos, libertar recursos, transferir uma funcéo dificil de gerir, reduzir
custos operacionais, entre outros. Nos ultimos anos tem vindo a ganhar destaque na
criacdo de valor para as organizacGes, sendo utilizado como forma de obter vantagens
competitivas em termos de mercado (Lopes da Costa, 2012). Sdo também apresentadas
desvantagens: possibilidade do subcontratado se revelar ineficaz e ineficiente; diminuigéo
da capacidade de aprendizagem organizacional; reducdo da capacidade criativa e

inovadora.

Um Otimo parceiro sdo empresas de consultoria empresarial, que apoiam na
racionalizagcdo dos recursos, na melhoria da qualidade e eficiéncia da gestdo. Como €
previsto um total de balanco superior a 1 500 000 € e como a empresa tera mais de 50
funcionarios, cumpre 0s requesitos necessarios para ser obrigada a ter auditoria as contas
(Lei n.° 140/2015, de 7 de setembro). No entanto, embora obrigatoria, € importante pois
no decurso dos trabalhos podem ser detetadas recomendacoes de controlo interno e
aumenta o grau de confianca dos destinatarios das demonstracées financeiras, na medida

em que € emitida uma opinido profissional e independente.

Aliancas estratégicas sdo defenidas como um acordo de cooperacdo de duas ou mais
empresas independentes, a longo-prazo, para ober um ganho econémico mutuo (Eiriz,
2001). S&o uma boa opcéao na medida em que aumentam a eficiéncia da cadeia de valor,
aumentam o acesso a mercados especificos, desenvolvem economias de escala,
solucionam lacunas técnicas ou de expertise na producao, reduzem o custo de entrada em
novos mercados e ha a partilha de custos e gestdo do risco. Possuem tambem
desvantagens, na medida em que o0s parceiros podem ter objetivos e prioridades

divergentes, ndo exista cooperacao e ndo haja capacidade para criar valor.

Sera feita uma parceria com a Universidade dos Acores, com o departamento de Ciéncias
Agrérias e do Ambiente, que € sedeado na ilha Terceira (Universidade dos Acores, 2020).
O objetivo € devenvolver atividades de investigacdo tais como o bem-estar animal,

nutricdo, melhoria de indicadores ambientais e utilizag&o de solos bem como promover a
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transferéncia de conhecimentos entre a Universidade e os produtores. E importante que
estes estejam informados e qualificados para a producdo biolégica de forma eficiente.
Pretende-se também cooperar com o Centro de Biotecnologia dos Acores e Centro de
Investigacdo e Tecnologia Agraria dos Acgores com o intuito de aproveitar o

conhecimento destes para melhorar os processos de fabrico e os produtos.

Dada a importancia das carateristicas nutricionais dos produtos pretende-se ter uma
Parceria com a Associacdo Portugesa de Nutricdo. Serd também feita uma ligagdo com
as escolas e jardins de infancia. Segundo a Portaria n.° 161/211 de 18 Abril, é
regulamentado o regime de concessdo da ajuda comunitaria destinada a concessao de
produtos lacteos aos alunos da educacdo pré-escolar,1°, 2°, 3° ciclo e ensino secundario.
Os requerentes desta “ajuda” sdo as direcOes regionais de educacdo (Portugal
continental), os agrupamentos escolares (RAA), e a Secretaria Regional da Educacgéo
(RAM). Pretende-se proporcionar as criangas uma alimentacdo saudavel e que desde cedo
fiquem familiarizadas com os beneficios da producéo e dos produtos biologicos tanto para

0 ambiente como para a saude.
10. Implementacéo da Estratégia

10.1. Marketing Mix

O conceito de marketing cresceu exponencialmente nos altimos anos no mundo
empresarial, no entanto, nem sempre é referido com a consciéncia do significado do seu
conceito. Segundo a American Marketing Association (AMA)*3, a missdo do marketing
¢ “criar, comunicar, entregar e permutar ofertas com valor para os consumidores, clientes,
parceiros e para a sociedade em geral” (Baynast et al., 2018). Sdo consideradas oito

variaveis de comunicacdo entre as empresas e 0 seu publico-alvo (tabela 48, anexo 5).

Por sua vez, o conceito de marketing-mix refere-se ao “conjunto das
varidveis/ferramentas escolhidas para uma campanha de comunicacdo, com o intuito de
servir determinados alvos, objetivos e mensagens definidas na estratégia de
comunicagdo” (Baynast et al., 2018). Este conceito, também conhecido pelos 4 P’s do

Marketing, é constituido por quatro variaveis, que serdo detalhadas seguidamente, sendo

13 Associacdo formada em 1937 lider em conhecimento de marketing.
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elas:produto (product); preco (price); distribuicdo (place); comunicagdo (promotion)
(ver tabela 49, anexo 5).

10.1.1. Produto

O produto apenas existe caso responda as necessidades dos seus clientes, e € muito mais
do que a entrega de um bem ou servico, representa um elo de confianca (Baynast et al.,
2018). E importante que este abrange duas nogdes, sendo elas a qualidade e a vantagem
em relagdo a concorréncia. O impacto visual é um factor crucial e que tem influéncia nas
escolhas dos consumidores. No caso em questdo, tratando-se de produtos que competem
com varios concorrentes nas mesmas prateleiras de supermercados a precos semelhantes,

ha que ter em consideracdo a imagem da embalagem e o0 seu posicionamento.

As cores utilizadas, as fungdes tecnicas (protecdo; conservacao; facilidade de transporte;
protecdo do ambiente), o reconhecimento da marca e a informacao dada ao consumidor
sdo pontos fundamentais para o sucesso nas vendas. H& também um cuidado com os
precos, servicos pds-venda e prazos de entrega. Tudo isto € pensado de forma a que seja
tirado o maior partido possivel para criar valor para os clientes. Ha que ter atencdo a
qualidade dos produtos, que gozam de vantagens competitivas devido as condicGes

edafoclimaticas Acorianas, e por serem apenas comercializados produtos bioldgicos.

Os produtos vendidos serdo leite ( 1 litro e 200 mililitros) natas ( 1 litro e 200 mililitros)
e manteiga (250 e 125 gamas). No futuro, e na ética do produto, é importante referir que
podera ser aberta a possibilidade de producao de novos produtos, nomeadamente iogurtes
com frutas locais e na mesma linha do negocio, todos eles bioldgicos, e tendo como

principal matéria prima o leite.
10.1.2. Preco

Nos ultimos tempos observou-se que 0s consumidores estdo mais sensiveis aos precos,
pela generalizacao de ofertas low-cost (Baynast et al., 2018). O mesmo autor defende que
a internet contribuiu para uma maior transparéncia dos precos e informacdo prestada aos
consumidores. Apesar disso, hd marcas que praticam precos elevados e continuam a ter
sucesso nas vendas, nomeadamente os produtos de luxo que se mantiveram imunes a
crise. A sensibilidade dos consumidores ao preco é muito variavel, dependendo de varios

factores, como por exemplo, da percecdo do risco associado a compra, da existéncia de
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produtos substitutos ou de quem vai suportar o custo ( a sensibilidade € mais fraca quando

é suportado por um terceiro).

O estabelecimento do preco de um produto no momento do seu langamento é um fator
crucial para a vida deste, sendo que € ele que vai de certa forma o posicionar no mercado.
A l6gica do marketing na fixacdo do preco é a de se partir da procura, ou seja, saber qual
0 preco a que o consumidor esta disposto pagar para o bem e as quantidades. Apos se
atingir esse valor, calcula-se a margem que se obtém tendo em consideracdo o seu custo.
Caso esta margem seja negativa, € necessario reduzir o custo ou entdo retirar o produto
do mercado. O preco é uma variavel que pode sofrer alteracfes rapidamente, resultante

das alteracdes da procura e agdes dos concorrentes.

Para a definicdo do preco foram calculados os custos, nomeadamente com recursos
humanos especializados, aquisicdo de matéria-prima e producédo. De referir que estes
ultimos foram avaliados com a Tetra Pack, pois serdo os fornecedores de equipamentos e
material de embalamento dos produtos. Foi estimado um custo de producao de 0,63 € por
litro de leite, 3,76 € por litro de natas 0,99 € para 250 gr de manteiga. Apos definir os
custos médios, adicionou-se uma margem com o objetivo de obter lucro. Foi entéo
definido o preco de venda de 0,84 €, 5,01 € e 1,33€, para leite, natas e manteiga,

respetivamente (tabela 50, anexo 5).
10.1.3. Distribuicéo

Distribuir produtos/servicos é entrega-los nos locais certos, nas quantidades suficientes,
com as carateristicas desejaveis e no momento exato, contanto com o servigo de venda e
pos-venda (manutencdo) em alguns casos (Baynast et al., 2018). A distribuicdo
desempenha um papel cada vez mais relevante, pois a economia apresenta um excesso de
oferta. Um canal de distribuicéo corresponde ao caminho percorrido pelo produto/servico
até ao seu consumidor final. A profundidade deste canal pode ser medida através do

namero de niveis de intermediarios que o constituem.

Neste negocio podemos considerar que existem 2 niveis de distribuicdo. O produto é
entregue ao grossista que por sua vez o entrega ao retalhista (supermercados; cafés;
hoteis) e por Gltimo, o produto é colocado ao dispor dos consumidores. E importante

definir o mercado a cobrir e calcular a margem dos diversos intermediarios e perceber se
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estdo acima ou a baixo caso fosse a propria empresa a desempenhar essa fungdo. Possui
também importancia as relagBes estabelecidas entre os produtores e distribuidores,
nomeadamente, perceber quem domina e as condi¢cdes comerciais como por exemplo
descontos e prazos de pagamento que poderdo ser impostas pelos distribuidores. Outro
ponto importante neste topico é o sortido oferecido pelos distribuidores que competem
com 0s nossos produtos. H& marcas que sao lideres e que caso ndo sejam vendidas numa

loja pode fazer com que os clientes passem a consumir noutros locais.

Prevé-se que seja exportardo para Portugal continental 90% da producdo. Neste sentido,
nao sera possivel ser a prépria empresa responsavel por toda a cadeia de distribuicéo, pelo
que ird necessitar de recorrer a um transitario para o transporte das mercadorias via
maritima, que posteriormente deverdo ser recolhidas e colocadas a venda. A distribui¢do

dos restantes 10% da produgéo ficam a cargo da empresa, que possui transportes para tal.
10.1.4. Comunicacéo

A comunicacado tem como funcao transmitir ao mercado as mensagens pretendidas e cada
vez mais o contrario, ou seja, receber e interpretar as mensagens dos clientes e mercado-
alvo. E importante que nesta fase sejam respeitados os segmentos-alvo e o
posicionamento pretendido. Existem varios meios de comunicagdo, entre eles o
merchandising, a forca de vendas, a publicidade, relacbes publicas e as promogdes
(Baynast et al., 2018).

O marketing inbound, ou marketing de atracdo, tem como objetivo atrair mas também
fidelizar clientes. Pretende-se despertar o interesse nos clientes, de modo a que este
procure o produto/servico. Como neste caso se trata de uma nova marca, nao é expectavel
que seja o cliente a procurar os produtos, pelo que a estratégia inbound sera aplicada
quando a empresa ja detiver alguma presenca no mercado, e nessa fase o cliente procure

de forma independente os produtos.

A estratégia outbond, ou tradicional, tem como objetivo ir ao encontro do cliente através
de métodos convencionais de publicidade. No caso em estudo, como se trata de uma nova
marca, terd de haver uma aposta forte na comunicagdo para a promover e aumentar a sua
notoriedade. A empresa pretende transmitir uma mensagem que desperte nos

compradores/consumidores sensacbes como autenticidade, qualidade, frescura, sabor,
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natureza, rigor e equilibrio. Passando a mensagem de que séo produtos que valorizam as

qualidades inerentes as origens dos Acores.

Paratal, pretende-se divulgar a marca num canal televisivo com boas audiéncias e através
das redes sociais, nomeadamente Facebook e Instagram, que servird para divulgar os
produtos mas também como forma de obter feedback dos consumidores. Adicionalmente,
ird também ser uma estratégia de comunicacao o recurso ao Google Ads. Além disso, de
modo a criar uma ligacao préxima com os consumidores e demonstrar a transparéncia na
producdo dos produtos, serd possivel visitar a fabrica de modo a que os consumidores

percebam todo o processo de fabrico dos produtos que consomem.
10.2. Recursos

10.2.1. Organograma

O organograma € a forma de apresentar a estrutura formal de uma organizacdo. Esta
estrutura representa a ligagdo entre orientacdes estratégicas e a atuacdo no mercado
(Freire, 1997). Segundo Mintzberg (1980) existem cinco tipos de estruturas
organizacionais, sendo elas a simples, a burocracia mecanicista, a burocracia profissional,
a estrutura divisional e a estrutura adhocratica. A estrutura mais adequada para o0 negocio
em questdo € a divisional, onde hd uma descentralizacdo vertical. Na figura 8 é

apresentado o organograma da empresa.

Figura 8: Organograma
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Fonte: Elaboracdo do autor
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10.2.2. Recursos Humanos

Os recursos humanos sdo essenciais em qualquer que seja a empresa. O nlimero de
trabalhadores bem como as suas competéncias e o0 grau de motivacdo e desempenho séo
fatores muito importantes a ter em consideracdo em qualquer negocio. A auditoria as
competéncias dos recursos humanos deve incluir a avaliacdo da eficacia (capacidade para
alcancar metas e resolver problemas), da eficiéncia (produtividade, autonomia e gestdo
de recursos), da evolugdo (progressdo de qualificacbes) e da interacdo (empenho,
interajuda e dialogo) (Freire, 1997).

A empresa contara inicialmente com um total de 90 funcionérios. Dependendo da
evolucdo do negdcio e do volume de vendas pordera vir a ser necessario recrutar mais

colaboradores.
10.2.3. Recursos Materiais

Os bens tangiveis e intangiveis necessarios para atividade da empresa serdo abordados
neste tdpico e sdo imprescindiveis os seguintes recursos para 0 bom funcionamento do
negocio: espaco fisico para o funcionamento da fabrica e armazém; vestuario adequado
para os funcionérios (batas, toucas, calcado); veiculos de transporte do leite até a fabrica,
nomeadamente camides cisterna isotermicos; silos para armazenamento; materiais para
testes laboratoriais; equipamentos para enchimento e materiais para embalamento;
material de escritorio para as areas administrativas (secretarias, computadores,

impressoras).
10.2.4. Gestor de Projeto

O gestor de projeto é a pessoa responsavel por um conjunto de atividades e que assume
as responsabilidades por qualquer tomada de decisdo. Estas atividades passam pelo
planeameno, coordenacdo, execucao e controlo tanto a nivel operacional, administrativo
e estratégico. Este tem de ser uma pessoa envolvida e interessada no negocio e com
capacidades para assumir tal cargo.A mudanca gere-se em torno da visdo do gestor e da
forma como este possui ou ndo capacidade para prever o futuro (Lopes da Costa et al.,
2017). A sua missdo em qualquer organizacdo sem fins lucrativos € a de criar riqueza,
com a aplicacdo de forma inteligente dos recursos e ativos que possui ao seu dispor
(Pereira et al., 2020).
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A sua visdo deve assentar nos processos da organizagédo de forma a evitar bloqueios para
novos aprendizados. Tal obriga a que este saiba lidar com a mudanga e romper com a
aprendizagem passada mas também a esquecer conhecimento sobre determinadas praticas
que eram dominantes (Lopes da Costa et al., 2017). Face ao contexto atual de
instabilidade e necessidade de geracdo de novo conhecimento, a desaprendizagem
organizacional torna-se fundamental. De saber que esta deteorizagdo de conhecimento
ndo significa desaprender, mas pelo contrario, pois a existéncia de conhecimento s&o um

“input” essencial (Lopes da Costa et al., 2017).
10.2.5. Forga de Vendas

A eficécia da forca de vendas possui um papel importante para o sucesso do negocio, pois
embora os produtos sejam de extrema qualidade, se ndo forem apoiados por vendedores
competentes, motivados e experientes, 0 negocio pode fracassar. A forca de vendas é
composta por um conjunto de pessoas que possuem a misséo de vender ou fazer vender
0s produtos, por meio de contactos diretos com os potenciais clientes ou distribuidores.
Empresas que comercializam produtos que se inserem em mercados competitivos tém a
necessidade de investir em comunicagdo de forma a conquistar e manter uma relacdo com
os clientes de longa duragdo, estanto estes perante uma vasta escolha de produtos

semelhantes e substitutos (Mercator, 2018).

No caso em questdo, as vendas realizam-se essencialmene através de um disribuidor
fisico. Torna-se essencial manter uma boa relacao entre disribuidores e fornecedores,
havendo interesses comuns mas também conflitos. Tem de existir uma negociacao
transparente de ambos os lados de modo a que ambos beneficiem, pois sdo essenciais um
ao outro, na medida em que os fornecedores precisam de parceiros com o objetivo de
disponibilizar mercadorias para o consumidor final e o distribuidor necessita destes para

disponibilizar os seus produtos.

A forma como os fornecedores colocam os produtos nas prateleiras é fundamental para a
concretizacdo das vendas. E importante que estes se encontrem & altura dos olhos, pois
como o campo de visdo dos consumidores atinge diretamente este nivel, acaba por
aumentar as compras. A empresa tera de recorrer a um transitario para o transporte dos

produtos da ilha Terceira para Portugal continental
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10.2.6. Apoio Juridico e Contabilistico

O apoio juridico e contabilistico serd assegurado por colaboradores da propria empresa.
Dada da dimensao do neg6cio é importante que esta area esteja envolvida e alinhada com
a estratégia da empresa e pretende-se reduzir a dependéncia em relagéo a outras. Estando
este negdcio num meio de reduzida dimensdo empresarial em relacdo ao setor em questdo
pretende-se com esta opgéo reforcar a confidencialidade e reduzir a possibilidade de
surgir conflitos de interesse. Como a empresa possui mais de 50 colaboradores e é
previsto um total de balango superior a 1.500.000 €, estard sujeita a revisdo legal de contas
(Lei n.° 140/2015, de 7 de setembro). Para tal, sera contratada a empresa BDO e

Associados, SROC, que em simultaneo prestara servicos de consultoria empresarial.
10.3. Plano de Implementacgéo

Nesta fase, apos a identificacdo dos recursos necessarios, é importante elaborar um plano
de implementagdo. As varias etapas, de forma ordenada, até a abertura da fabrica séo

apresentadas na figura 9.

Figura 9: Plano de Implementacéo — Gréafico de Gantt

2020 2021

Tarefa

Jun | Jul

Anéalise do plano de negocio

Condigdes de financiamento

Procedimentos legais

Compra do terreno

Obra e instalacdo equipamentos

Recrutamento e selegido de colaboradores

Aquisicao do equipamento necessario

Formacéao de colaboradores

Aquisicao de mercadorias

Margem

Fonte: Elaboracdo do autor

Em primeiro lugar, serad analisado o plano de negdcio de forma a que sejam detetados
erros e que esteja adaptado a realidade atual. Tal processo, estima-se que dure um més.
De seguida, serd dedicado um més e meio para tratar das condicdes de financiamento e o
mesmo tempo para procedimentos legais. Apos esta fase ird passar-se para a compra do
terreno onde ira ser realizada a obra, que esta estimada em 6 meses até a sua conclusédo

(abril a setembro). A aquisi¢cdo dos equipamentos sera feita numa fase final da obra. A
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fase de recrutamento e selecdo terd inicio em maio e durard 2 meses. A formacdo dos
contratados serd realizada nos meses de setembro e outubro, quando também serdo
realizadas as compras de mercadorias. E reservado um espaco de 2 meses para

imprevistos que surjam.
11. Estudo da Viabilidade Econémico-financeira

O principal objetivo deste plano de negdcios é analisar a viabilidade econémico-
financeira da criacdo de uma fabrica de lacticinios na ilha Terceira. Esta andlise é
fundamental e visa auxiliar a tomada de decisdo relativamente a implementacdo de um
projeto empresarial. Foram estipuladas previsdes de custos e vendas, seguindo trés
cenarios possiveis: realista, pessimista e otimista. Posteriormente, procedeu-se a
realizacdo das respetivas demonstracoes financeiras, de modo a apurar o VAL, a TIR e 0

payback do projeto.

Como referido anteriormente, 0 negdcio ira avancar com a producao biolégica de leite,
natas e manteiga. A fabrica ira estar equipada com capacidade para produzir 100 milhdes
de litros anuais de leite e natas e 6 mil toneladas de manteiga por ano, o suficiente para
garantir a marca propria. Estima-se que no primeiro ano produza 60 milhdes de litros de
leite (UHT), 1,5 milhes de litros de natas e 0,5 milhdes de kilos de manteiga. E possivel
observar o processo produtivo atraves da figura 17 (anexo 6). Tendo como base as
instalacGes da fabrica da Jeronimo Martins de lacticinios (Moreira, 2018), que produzem

0S mesmos produtos, a fabrica ira estar equipada como conta na tabela 51 do anexo 6.

11.1. Pressupostos

E importante referir os pressupostos que condicionam e influenciam os resultados da
andlise financeira. Estes sdo apresentados na tabela 8. Acresce mencionar que ndo serdo
tidos em conta os apoios do governo regional mencionados anteriormente para criacdo de

emprego.
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Tabela 8: Pressupostos para andlise financeira

1° ano de atividade 2022
E aplicada a taxa reduzida de lva para o leite e derivados, pois sdo

Taxa de IVA

Taxa IRC

considerados bens de primeira necessidade (AT, 2019).
RAA 16,80% (tabela 30).

Prazo médio de pagamento 1 més.
Prazo médio de recebimento 1 més.

Aumentos de salarios

atividade (anexo 7, tabela 52).

2% no 2° ano; 2,20% no 3 ano; 2,40% no 4° ano e 2,60% no 5° ano de

Taxa de inflacdo -1,0% (média registada em 2019, anexo 2, tabela 34)
Depreciagdes De acordo com o Decreto Regulamentar n.° 25/2009 de 14 de setembro.
Perdas por imparidade 0.5%.

Fonte: Elaboracdo do autor

11.2. Previsoes de Vendas e de Custos

As previsdes de vendas serdo feitos tendo por empresas no sector, nomeadamente a

fabrica da Jerénimo Martins que produz os mesmos produtos que a fabrica em questao,

embora tendo presente a realidade do setor na ilha Terceira. Estima-se um crescimento

de 10% a partir do segundo ano e até ao final do periodo em analise. Esta previsdo tem

por base a conversdo crescente dos consumidores perante o consumo de produtos

biologicos. Relativamente ao cenario pessimista, este apresentard um volume de vendas

5% inferior ao realista, e o otimista 5% superior a este, no que toca a a cada um dos

protutos (leite, natas e manteiga).

Tabela 9: Previsao de vendas anuais — todos os cenarios

Cenério/Ano

2022 2023 2024 2025

2026

Pessimista
Realista
Otimista

36 049 365,0 € 36409 858,7 € 367739572 € 37141 696,8 €
37946 700,0 € 38326 167,0€ 38709428,7€ 39096 523,0 €
39844 035,0€ 40242 4754 € 40 644 900,1 € 41 051349,1 €

37513113,8€
394874882 €
41461 862,06 €

Fonte: Elaboragéo do autor

Relativamente ao custos das mercadorias vendidas e matérias consumiveis (CMVMC),

este valor foi calculado tendo por base os custos de producédo divulgados pela Tetrapack,

através do processo produtivo dos equipamentos e do valor das matérias necessarias para

a producdo dos produtos.

Tabela 10: Previsdo anual de CMVMC - todos os cenarios

Cenério/Ano 2022 2023 2024 2025 2026
Pessimista 25557 812,7€ 25813 390,8 € 26 071 524,7€ 263322399€ 26 595 562,3 €
Realista 26 902 960,7 € 271719903 € 27443 710,2€ 277181473 € 279953288 €
Otimista 28 248 108,7 € 28 530 589,8 € 28 815 895,7 € 29 104 054,7 € 293950952 €
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Fonte: Elaboracéo do autor

A nivel do pessoal, pretende-se assegurar um salério superior ao salério minimo, com o
intuito de valorizar as pessoas de modo a que estas se mantenham no negécio. Este é um
factor que atrai, motiva e retém talentos, de modo que deve haver reconhecimento do
desempenho individual e coletivo. De salientar que o nimero de trabalhadores pode variar

consoante a evolucdo do volume de vendas.

Tabela 11: Remuneragéo do pessoal

Subsidio alimentagdo

Cargo Mensalidade Encargos Sociais (diério)
Gestor do Projeto 1500,0 € 23,75% 4,77 €
Diretor de Servicos Administrativos e Financeiros 1350,0 € 23,75% 4,77€
Responsavel Departamento Financeiro (Contabilista Certifice 1200,0 € 23,75% 4777 €
Coordenador Gestdo Tesouraria 1200,0 € 23,75% 4,77 €
Coordenador Departamento Financeiro 1 200,0 € 23,75% 4,77 €
Operacionais Departamento Financeiro 800,0 € 23,75% 4,77 €
Responsével Controlo Gestdo 1200,0 € 23,75% 4,77 €
Operacionais de Suporte Comercial 800,0 € 23,75% 4,77 €
Diretor de Recursos Humanos 1350,0 € 23,75% 4,77 €
Operacionais Recursos Humanos 800,0 € 23,75% 4,77 €
Diretor de Qualidade Ambiente e Seguranca 1350,0 € 23,75% 4,77 €
Operacionais de Qualidade 800,0 € 23,75% 4,77 €
Técnico de Higiene e Seguranca no Trabalho 1150,0€ 23,75% 4,77 €
Operacionais de Limpeza 800,0 € 23,75% 4,77 €
Responsavel de Compras 1200,0 € 23,75% 4,77 €
Técnico de Compras 1150,0 € 23,75% 4,77 €
Responsavel de Marketing 1200,0 € 23,75% 4,77 €
Operacionais de Marketing 800,0 € 23,75% 4,77 €
Diretor Fabril 1350,0€ 23,75% 4,77 €
Operacionais Fabris 800,0 € 23,75% 4,77 €

Fonte: Elaboragao do autor

No cendrio péssimista, serdo contratados inicialmente menos colaboradores tendo por
base a previsdo de vendas e no otimista o inverso. Quando a previsdo ultrapassar 39
milhoes de euros de vendas, serdo contratados mais colaboradores. Na tabela seguinte sdo

apresentados 0s gastos com o pessoal no cenario realista.
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Tabela 12 Gastos com o pessoal — cenario realista

Cargo 2022 2023 2024 2025 2026
Gestor do Projeto 1 1 1 1 1
Diretor de Servicos Administrativos e Financeiros 1 1 1 1 1
Responsavel Departamento Financeiro (Contabilista Certificado) 1 1 1 1 1
Coordenador Gestéo Tesouraria 1 1 1 1 1
Coordenador Departamento Financeiro 1 1 1 1 1
Operacionais Departamento Financeiro 4 4 4 4 5
Responsavel Controlo Gestéo 1 1 1 1 1
Operacionais de Suporte Comercial 3 3 3 3 3
Diretor de Recursos Humanos 1 1 1 1 1
Operacionais Recursos Humanos 1 1 1 1 1
Diretor de Qualidade Ambiente e Seguranca 1 1 1 1 1
Operacionais de Qualidade 4 4 4 4 4
Técnico de Higiene e Seguranca no Trabalho 1 1 1 1 1
Operacionais de Limpeza 4 4 4 4 4
Responsavel de Compras 1 1 1 1 1
Técnico de Compras 1 1 1 1 2
Responsavel de Marketing 1 1 1 1 1
Operacionais de Marketing 1 1 1 1 2
Diretor Fabril 1 1 1 1 1
Operacionais Fabris 60 60 65 65 70
Remuneragdo Anual 78 000,0 € 79 560,0 € 85 480,1 € 87531,6 € 97 200,1 €
Encargos Anuais 18525,0€ 18 895,5€ 20301,5€ 20788,8 € 23085,0 €
Subsidio de alimentacéo 5151,6 € 5151,6 € 54378 € 54378 € 5895,7€
Seguro Acidentes de trabalho 191989 € 191989 € 202655 € 202655 € 21972,1€
Total 120 875,5 € 122 806,0 € 131 484,9 € 134 023,7 € 148 152,9 €

Fonte: Elaboracdo do autor

Relativamente aos fornecimentos e servigos externos, estes tiveram por base os da

Jerénimo Martins Agroalimentar, no entanto, adaptado a realidade Acoriana. Para tal,

foram recolhidos varios orcamentos importantes para o normal funcionamento do

negocio. Na tabela 14 encontra-se a justificacdo para todos eles.
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Tabela 13: Fornecimentos e Servigos Externos — cenario realista

Taxa IVA CF/CV 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Energiae Fluidos
Agua 4% cv 300,0 € 286 927,1 € 289 796,4 € 2912453 € 291 827,8 € 292411,5€
Eletricidade 4% cv 400,0 € 338051,5€ 341432,0€ 343 139,2€ 343 8255€ 344 513,1€
Combustiveis 18% cv € 42 400,0 € 44 520,0 € 44 609,0 € 44 653,6 € 44 6983 €
Deslocag0es e transportes
Transporte de mercadorias 18% cv € 787 198,5 € 790 070,5 € 793 021,2 € 798 051,4 € 799 661,9 €
Servicos especializados
Publicidade e propaganda 18% CF € 141 261,0€ 10 800,0 € 10 000,0 € 10 000,0 € 10 000,0 €
Trabalhos especializados 18% cv € 3194 250,0 € 3297906,3 € 3313766,4 € 3440 338,7€ 3578 156,7 €
Vigilancia e seguranca 18% CF € 22972€ 22972€ 22972€ 22972 € 22972¢€
Conservacdo e reparagdo 18% cv € 8000,0 € 8 400,0 € 8442,0 € 8610,8 € 8783,1€
Servicos diversos
Seguro 18% CF 4808,5€ 4808,5€ 4 808,5 € 4 808,5 € 4 808,5€
Comunicagéo 18% CF 73,2 € 2928 € 292,6 € 292,6 € 2926 € 2926 €
Limpeza, higiene e conforto 18% cv 500,0 € 9500,0 € 9595,0€ 9643,0 € 9652,6 € 9662,3 €
Materiais
Escritério 18% cv 600,0 € 950,0 € 959,5 € 961,4 € 962,4 € 963,3 €
Total FSE 1873,2€ 4 815936,6 € 48008779 € 48222258¢€ 4955321,1€ 5096248,5€
Custos Fixos (CF) CF 73,2€ 148 659.,5 € 181983 € 173983 € 173983 € 173983 €
Custos Variaweis (CV) cv 1 800,0 € 4667277,1 € 4782 679,6 € 4804 827,6 € 49379229¢€ 5078 850,2 €
IVA 2392 € 779 371,6 € 775 786,0 € 779 186,8 € 802 966,3 € 828 1553 €
Total FSE + IVA 21124€ 55953082 € 5576 663,9 € 56014126 € 57582875 € 5924 403,7 €

Fonte: Elaboracdo do autor

Tabela 14: Explica¢do dos FSE’s — cenario realista

Energia e fluidos

Agua: Utilizada no processo de fabrico tendo como referéncia consumos da fabrica
Jerénimo Martins Agro-alimentar e segundo o tarifario em vigor para comércio e
industria de acordo com a deliberacao n.° 7/2019 de 11 de dezembro de 2019 (Tarifario
2020 dos Servicos Municipalizados da Camara Municipal de Angra do Heroismo).
Eletricidade: Para funcionamento da fabrica e tendo como referéncia consumos da
Jerdnimo Martins Agro-alimentar e segundo o tarifario em vigor da EDA (Eletricidade
dos Acores).

Combustiveis: Para os camides de transporte de matéria prima e entrega de produtos.
Foi estimado um custo de 60 litros por cada 100km. Engloba também combustivel
para os geradores de emergéncia.

Deslocacao e transporte

Transporte: Refere-se ao transporte e armazenamento dos produtos, desde a ilha
Terceira para Lisboa. O valor corresponde a 13,5€ por metro cubico acrescido de IVA

(anexo 13).
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Servigos especializados
Publicidade e Propaganda: No primeiro ano ira ser feita uma aposta maior em

publicidade para divulgar a nova marca bem como os produtos. Ira ser realizado um
contrato de 1 més com a SIC. Adicinonalmente ira ser feita uma aposta no Google
ads, instagram e facebook (anexo 8). Nos restantes anos € assumida a mesma politica
com excec¢do ao contrato com a televiséo.

Trabalhos especializados: Inclui servicos de auditoria e consultoria empresarial e as

embalagens que segundo o Senhor Porto Filipe da Tetrapack, o preco a considerar
para solucdes de 1L €é de 0,35 céntimos, de 0,10 céntimos para solucdes de 200 ml e
0,06 céntimos e 0,04 céntimos para couvetes de 250gr e 150gr, respetivamente (anexo
7). Inclui ainda no primeiro ano formacdo do software ARTSOFT.

Vigilancia e seguranca: Servico de instalacdo e funcionamento de alarme

Conservacao e reparacao: engloba ferramentas de desgaste rapido para uso
operacional (figura 18, anexo 8).

Servicos diversos

Sequro: Seguro multirriscos e da frota de camides

Comunicacédo: 3PRO da NOS Empresas.

Limpeza, higiene e conforto: Engloba material de limpeza e desinfecédo da fabrica e

escritdrios, bem como luvas e toucas utilizadas pelos colaboradores.
Materiais

Material de escritdrio: Referente a papel de impressora, canetas, agrafadores,

furadores, entre outros.

Fonte: Elaboragéo do autor

11.3. Capital fixo e amortizagdes

O investimento necessario em capital fixo para o normal funcionamento do negdcio
corresponde a € 20 102 640, sendo todo ele realizado em 2021. Este valor esta dividido

em € 20 090 640 de de ativos fixos tangiveis ¢ € 12 000 de ativos intangiveis (tabela 15).
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Tabela 15: Investimentos a realizar

Valor % de amortizacéo
Ativos Fixos Tangiveis
Terreno 323 400,0 € 0,00%
Edificios 5850 000,0 € 10,00%
Equipamentos basicos 13 609 750,0 € 12,50%
Frota camides 188 800,0 € 25,00%
Equipamentos informaticos 12 690,0 € 33,33%
Mobiliario 6 000,0 € 15,50%
Outros 100 000,00 € 12,50%
Ativos Intangiveis
Software de Gestao 12 000,00 € 33,33%

Total 20102 640,0 € -
Fonte: Elaboracdo do autor

Na tabela seguinte sdo apresentadas as explicacfes para o investimento (tabela 16). No
anexo 9 encontra-se discriminado o investimento tendo em conta o material necessario

para a fabrica e escritério.

Tabela 16: Explicacdo dos investimentos
Terreno: Terreno para a realizacdo da obra.

Equipamentos basicos: Tratamento de produtos, enchimento e respetivos

equipamentos de distribuicdo (acumulador, aplicador de tampas ou de palhas,
encartonadora).

Frota de camides: Transporte de leite e produtos finais (leite, natas e manteiga) (ver
Anexo 10).

Equipamentos informaticos: Computadores e impressoras para uso dos colaboradores

(ver Anexo 10).
Mobilidrio: Estantes, secretarias, cadeiras, entre outros (ver Anexo 10).

Software de gestdo: Com licencas para as seguintes soluc@es: area financeira -

contabilidade; gestdo de recursos humanos — salarios; producao; planeamento; gestdo
de materiais; qualidade; orcamentacdo; execuc¢do e controlo; controlo financeiro;

apoio a decisa.

Fonte: Elaboracdo do autor

Na proxima tabela sdo apresentadas as depreciacoes e amortizacbes de todo o

investimento realizado tendo por base o Decreto Regulamentar n.°25/2009.
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Tabela 17: Depreciagoes e Amortizacfes Acumuladas

2021 2022 2023 2024 2025 2026
Ativos fixos tangiveis 23510783 € 23510783 € 23510783 € 23510783 € 23510783 € 23510783 €
Ativos fixos intangiveis 3999,6 € 3999,6 € 3999,6 € 39996 € 3999,6 € 39996€

Fonte: Elaboracdo do autor

11.4. Financiamento

O capital necessario para o projeto é € 20 090 640. A empresa sera financiada através de
suprimentos (€6 240 788), empréstimo bancario (€ 2 800 000) e apoio do programa
PRORURAL +, concedido sob a forma de subvencdo sendo taxa de apoio de cerca de
55% do investimento (€ 11 049 852) (Invest in Azores, 2020). A forma de financiamento

mantém-se inalterada para os trés cenarios em analise (Tabela 18).

Considerada uma taxa de juro nominal anual 8% (Caixa Econdmica da Misericordia de
Angra do Heroismo, 2020), o reembolso sera em 14 anos com prestagcbes anuais
constantes no valor de € 200 000 cada. Existira um periodo de caréncia no primeiro ano,
sendo apenas exigido o pagamento de juros e imposto de selo a taxa em virgor (4%)
(Tabela 19).

Tabela 18: Fonte de Financiamento

Financiamento Valor
Necessidade de financiamento 20 090 640,0 €
Fonte de financiamento

Subsidio 11 049 852,0 €
Bancos 2 800 000,0 €
Suprimentos 6240 788,0 €

Fonte: Elaboracdo do autor

Tabela 19: Empréstimo Bancario

Ano Divida inicio Juros Imposto selo_Amortizacdo Divida final
Ano 0 2800 000 € 224000 € 112000 € - € 2800000 €
Ano 1 2800 000 € 224 000 € 112000 € 200 000 € 2 600 000 €
Ano 2 2600 000 € 208 000 € 104 000 € 200000 € 2400 000 €
Ano 3 2400 000 € 192 000 € 96 000 € 200000€ 2200000 €
Ano 4 2200000 € 176 000 € 88000 € 200000 € 2000 000 €
Ano 5 2000 000 € 160 000 € 80000 € 200 000 € 1 800 000 €
Ano 6 1 800 000 € 144 000 € 72000 € 200 000 € 1 600 000 €
Ano 7 1600 000 € 128 000 € 64 000 € 200 000 € 1400 000 €
Ano 8 1400 000 € 112000 € 56 000 € 200 000 € 1200 000 €
Ano 9 1200 000 € 96 000 € 48 000 € 200 000 € 1000 000 €
Ano 10 1000 000 € 80000 € 40000 € 200 000 € 800 000 €
Ano 11 800 000 € 64000 € 32000 € 200 000 € 600 000 €
Ano 12 600 000 € 48 000 € 24000 € 200 000 € 400 000 €
Ano 13 400 000 € 32000 € 16 000 € 200 000 € 200000 €
Ano 14 200 000 € 16 000 € 8000 € 200 000 € - €

Fonte: Elaboracao do autor
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11.5. Demonstragdes Financeiras

Apos o célculo dos valores previstos e necessarios ao inicio da atividade, estdo reunidas
as condicbes para a presentar as Demonstracbes Financeiras (Demonstracdo de

Resultados Previsional e Balanco). E apresentado no anexo 10 uma revisio analitica.

Foi criada a rubrica de reservas legais, pois abrigo do artigo 295 do Cdédigo das
Sociedades Comerciais, pelo menos 5% do resultado tem de ser destinado a constituicdo

ou reforgo desta reserva, até que represente pelo menos 20% do capital social. Foi a sua

constituicdo em exatamente 20% do capital social, ou seja, € 400 000.

Tabela 20: Demonstracao de Resultados Previsional — cenario realista

RENDIMENTOS E GASTOS 31/12/2021  31/12/2022 31/12/2023 31/12/2024 31/12/2025 31/12/2026
Vendas e servicos prestados (37946 700) (38326 167) (38709429) (39096 523) (39487 488)
Subsidios & exploragéo (552 493) (552 493) (552 493) (552 493) (552 493)
Variagdo nos inventarios da produgéo 5369 5422 5477 5531
Custo das mercadorias vendidas e das matérias consumidas 26 902 961 27171990 27443710 27718 147 27995 329
Fornecimentos e servicos externos 2160 5596 525 5577 889 5602 641 5759 517 5925 634
Gastos com o pessoal - 102 350 103910 111183 113235 125068
Imparidade de dividas a receber (perdas / reversdes) 245 520 246 975 248 455 248 960 231189
Provisdes (aumentos / redugdes) 484 840 489 688 494 585 497 531 466 526
Ouitros gastos e perdas 290 904 220 360 242 347 124 383 46 653
Resultado antes de depreciagdes, gastos de financiamento e impostos 2 160 (4 876 092) (5 062 478) (5 113 577) (5 181 766) (5 244 050)
Gastos / reversdes de depreciacédo e de amortizagao 2355078 2355078 2355078 2355078 2355078
Resultado operacional (antes de gastos de financiamento e impostos) 2160 (2 521 015) (2 707 400) (2 758 499) (2 826 688) (2 888 973)

Juros e gastos similares suportados 336 000 336 000 312 000 288 000 264 000 240 000
Resultado antes de impostos 338160 (2185015)  (2395400)  (2470499)  (2562688) (2 648 973)

Imposto sobre o rendimento do periodo 367082 402 427 415 044 430532 445 027
Resultado liquido do periodo 338 160 (1817932)  (1992973)  (2055455)  (2132157) (2 203 945)

Fonte: Elaboragdo do autor
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Tabela 21: Orgamento de Tesouraria Previsional

Orcamento Tesouraria

31/12/2021 31/12/2022 31/12/2023 31/12/2024 31/12/2025 31/12/2026
Saldo Inicial - 11340673 € 42130579€ 38453485€ 38914862 € 38119477€
Tesouraria
Recebimentos
Vendas do ano - 35929 702 36 243 246 36 691 662 37058 684 34988 867
IVA das vendas do ano - 6467 346 6523784 6604 499 6670 563 6297 996
Qutros recebimentos - 2505 103 - - - -
Vendas/receb. ref. ano anterior - - 2016998 2082921 2017 766 2037839
IVA de vendas ano anterior - - 363 060 374 926 363 198 366 811
Total Recebimentos - € 44902 152 € 45147088 € 45754 008 € 46110211 € 43691513 €
Pagamento do ano
Pagamento do invest. Inic. 20 090 640 - - - - -
IVA invest. Inicial 2505103 - - - - -
Fornecedores de merc. 1873 308 292 349 985 400910 1396 074 3578157
IVA fornecedores de merc. 337 55492 62 997 72164 251293 644 068
Pessoal - 78 000 79 560 85480 87532 97 200
Outros fornecedores - 1459518 1352674 1357613 1363484 1366 283
IVA outros fornecedores - 262713 243 481 244 370 245 427 245931
EOEP (SS, IRS retido) - 16 553 16 884 18048 18481 20 366
EOEP (IVA) - 623 497 620 629 623 349 642 373 662 524
Pagamento ref. ano anterior
Fornecedores de merc. - - 2885958 2947922 2912857 2044 265
IVA fornecedores de merc. - - 519473 530 626 524 314 367 968
Outros fornecedores - - 162 169 150 297 150 846 151 498
IVA outros fornecedores - - 29190 27053 27152 27270
EOEP (IVA) - - 155 874 155 157 155 837 160 593
EOEP (IRC) 367082 402 427 415044 430532
EOEP (SS, IRS retido) - - 4138 4221 4512 4620
Outros impostos (Selo) 112 000 112 000 104 000 96 000 88 000 80 000
Total Pagamentos 22709954 € 2916 065 € 6954096 € 7115638€ 8283226€ 9881274¢€
Saldo de Exploragdo - 22709 954 € 41 986 086 € 38192992 € 38638370 € 37826985€ 33810239¢€
Financeiro
Recebimentos
Capital Social 2000 000 - - - - -
Financiamento Bancario 2800 000 - - - - -
Subsidio 552 493 552 493 552 493 552 493 552 493 552 493
Suprimentos 6240 788 - - - - -
Total de recebimentos 11593 281 € 552493 € 552493 € 552493 € 552493 € 552493 €
Pagamentos
Capital Fixo - - - - - -
Reembolso Bancério - 200 000 100 000 100 000 100 000 100 000
Encargos Financeiros 224000 208 000 192 000 176 000 160 000 144 000
Suprimentos - - - - - -
Total Pagamentos 224000 € 408 000 € 292 000 € 276 000 € 260 000 € 244 000 €
Saldo Financeiro 11369 281 € 144493 € 260493 € 276493 € 292493 € 308493 €
Saldo Total - 11340673 € 42130579 € 38453485€ 38914 862 € 38119477€ 34118731 €
Fonte: Elaboragdo do autor
Tabela 22: Working Capital — cenario realista
Working Capital 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Necessidades Financeiras
Matérias-Primas - € 234222 € 261 564 € 238930€ 241319€ 243733 €
Clientes - € 2016998 € 2082921 € 2017766 € 2037839¢€ 2016736 €
Total - € 2251220€ 2344 485¢€ 2256 696 € 2279159¢€ 2260469 €
Recursos Financeiros
Fornecedores - € 2885958 € 2947922 € 2912857¢€ 2044 265€ 2067816 €
EOEP - € 527096 € 561 805 € 575393 € 595745 € 615750 €
Total - € 3413054€ 3509727¢€ 3488250€ 2640010€ 2 683 565 €
Working Capital - € 1161834€ 1165242 € 1231553€ 360852 € 423097 €

Fonte: Elabora¢do do autor
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Tabela 23: Mapa de Cash-Flows — cenario realista

Cash-Flow 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Resultados operacionais (EBIT)x(1-IRC) - 1797€ 2097484 € 2252557€ 2295071€ 2351805€ 2403 625€
Deprecia¢des/Amortizacdes - € 2355078 € 2355078 € 2355078 € 2355078 € 2355078 €
Cash Flowde Exploragéo - 1797€ 4452562€ 4607 635€ 4650149 € 4706 883 € 4758703 €
Investimento
Capital Fixo - 20 090 640 € - € - € - € - € - €
Working Capital - € 1161834€ 1165242€ 1231553€ 360852 € 423097 €
Cash Flow Investimento -20090 640 € 1161 834€ 1165242 € 1231553 € 360852 € 423097 €
Cash Flow Liquido -20092437€ 5614396 € 5772876 € 5881702 € 5067734€ 5181800€
Cash Flow Liquido acumulado -20092437€ - 14478041€ - B8705165€ - 2823462€ 2244272 € 7426072 €
Fonte: Elaboracdo do autor
Tabela 24: Balanco Previsional — cenario realista
BALANCO
ATIVO 31/12/2021 31/12/2022 31/12/2023 31/12/2024 31/12/2025 31/12/2026
ATIVO NAO CORRENTE:
Ativos fixos tangiveis 20 090 640 17 739 562 15 388 483 13 037 405 10 686 327
Ativos intangiveis 12 000 8 000 4001 1 -
Outros ativos financeiros 9202 176
Total do ativo ndo corrente 9202176 20 102 640 17 747 562 15392 484 13 037 406 10 686 327
ATIVO CORRENTE:
Inventarios - 1307976 1396 056 1334 267 1347 609 1361085
Clientes 2016 998 2082921 2017 766 2037 839 2016 736
Caixa e dep6sitos bancérios 1500 500 500 650 600 650 600 650 1957 176 5491 959
Total do ativo corrente 1500 500 3825624 4079 627 3952 683 5342 625 8 869 780
Total do ativo 10702 676 23928 264 21827189 19 345 167 18 380 031 19 556 107
CAPITAL PROPRIO E PASSIVO
CAPITAL PROPRIO:
Capital subscrito (2 000 000) (2 000 000) (2 000 000) (2 000 000) (2 000 000) (2 000 000)
Outros instrumentos de capital proprio (6 240 788) (6 240 788) (3390 788) - - -
Reservas legais - (400 000) (400 000) (400 000) (400 000) (400 000)
Resultados transitados - 338 160 (1479 772) (3472 745) (5 528 200) (7 660 357)
Ajustamentos em activos financeiros - - - - - -
(8 240 788) (8302 628) (7 270 560) (5872 745) (7 928 200) (10 060 357)
Resltado liquido do periodo 338 160 (1817 932) (1992 973) (2 055 455) (2132 157) (2 203 945)
Total do capital proprio (7 902 628) (10 120 560) (9 263 533) (7 928 200) (10 060 357) (12 264 302)
PASSIVO:
PASSIVO NAO CORRENTE:
Financiamentos obtidos (2800000,0) (2800000,0) (2600000,0) (2400000,0) (2000000,0) (1800000,0)
Total do passivo nio corrente (2 800 000) (2 800 000) (2 600 000) (2 400 000) (2 000 000) (1 800 000)
PASSIVO CORRENTE:
Fornecedores - (2 885 958) (2947 922) (2912 857) (2 044 265) (2 067 816)
Estado e outros entes pdblicos - (527 096) (561 805) (575 393) (595 745) (615 750)
Outras dividas a pagar - (7 593 434) (6 452 704) (5527 489) (3 678 435) (2 807 009)
Diferimentos (48) (1217) (1225) (1229) (1 229) (1 230)
Total do passivo corrente (48) (11007 704) (9 963 656) (9 016 967) (6 319 674) (5 491 805)
Total do passivo (2 800 048) (13 807 704) (12 563 656) (11 416 967) (8319 674) (7 291 805)
Total do capital préprio e do passivo (10 702 676) (23 928 264) (21 827 189) (19 345 167) (18380 031) (19 556 106)

Fonte: Elabora¢do do autor
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11.6. Avaliacgéo do Projeto

Um dos objetivos deste trabalho € a analise financeira, que permite analisar a viabilidade
do projeto. De seguida sdo apresentados 0s racios financeiros e econémicos (tabela 25).
Através desta analise podemos ter uma prespetiva da dindmica da atividade da empresa e
da importancia de cada rubrica. Possibilita-nos detetar anomalias, permitindo a reanalise

da estratégia da empresa.

A rendibilidade operacional das vendas transmite a capacidade que 0s ativos possuem
para gerar resultados, ou seja, fluxos de caixa a partir da atividade operacional. Podemos

concluir que este racio é positivo e crescente ao longo dos anos em analise.

Relativamente ao ROI, rendibilidade do ativo, avalia a eficiéncia e a capacidade
operacional dos ativos da empresa para estimar o desempenho dos capitais proprios

investidos. Este indicador também é favoravel no na analise em questéo.

Por sua vez, o ROE, rendibilidade do capital proprio, expressa a relacao entre o resultado
liguido e o capital proprio da empresa. Permite concluir sobre a forma como os
investimentos estao a ser geridos. Quanto maior for este valor maior € o grau de eficiéncia

da empresa.

A participacdo do capital proprio no financiamento da empresa é nos dada pela autonomia
financeira. A “BIOTER” apresenta um bom grau de autonomia financeira, isto em grande
parte devido ao subsidio da Uni&o Europeia. E importante mencionar que nao foram tidos

em conta 0s apoios do Governo Regional, referidos anteriormente, para a criagdo de

emprego.
Tabela 25: Principais indicadores — cenario realista
Indicadores Financeiros 2022 2023 2024 2025 2026
Indicadores econémicos
Rentabilidade operacional das vendas 12,8498% 13,2089% 13,2102% 13,2538% 13,2803%
Rentabilidade do ativo (ROI) 22,6026% 25,9986% 30,0974% 32,3356% 30,4868%
Rentabilidade dos capitais préprios (ROE) 17,9628% 21,5142% 25,9259% 21,1936% 22,9704%
Autonomia Financeira 46,9127% 47,5733% 46,6637% 62,7793% 71,2998%

Fonte: Elaboracdo do autor
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Tabela 26: Avaliacdo do projeto — cenério realista

Avaliacdo 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Free cash flow to the firm - 20092437,2€ 5614 396,1 € 57728764 € 5881702,5€ 5067 734,2 € 5181799,8 €
Taxa de atualizagdo 6% 6% 6% 6% 6% 6%
Fator de atualizacdo 1,000 1,060 1,124 1,191 1,262 1,338
Fluxos atualizados - 20092437,2€ 5296 600,1 € 5136 011,1 € 4938457,1€ 4015637,2€ 3872795,0€
Fluxos atualizados acumulados -200924372€ - 147958372€ - 9659826,1€ - 47213690€ - 705 731,7€ 31670633 €
VAL 3166 655,5€
TIR 12%
Payback period 4,18

Fonte: Elaboracdo do autor

Conclui-se que este plano de negdcios é economicamente viavel. Apresenta um Valor
Atualizado Liquido (VAL), que compara o valor atual dos Cash-Flows gerados pelo
projeto com o investimento realizado de € 14 737 832. Sendo superir a zero, conclui-se
que permite recuperar o investimento realizado e ainda gera um excedente.A Taxa Interna
de Rentabilidade (TIR) é de 12%, ou seja, a taxa maxima a que 0s investidores podem
recuperar os capitais investidos. de 39%. De referir que o investimento realizado é

recuperado durante o 4° ano de atividade.
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12. Conclusao

O presente plano de negdcios foi elaborado com o intuito de colmatar o monopélio
existente na ilha Terceira na producdo de lacticinios e preservar o meio ambiente atraves
da fometacdo da agricultura bioldgica na ilha Terceira. Aliada a esta vontade estdo os

indicadores econdmicos, politicos, sociais e tecnoldgicos.

A avaliacédo financeira foi desenvolvida tendo em consideracdo cinco anos de exploracéo
e em trés cenarios alternativos, o realista, pessimista e otimista, com o intuito de anular
a componente de incerteza nas previsdes realizadas. Estes cenarios sao influenciados pelo

volume de negdcios e respetivos custos inerentes ao funcionamento do negécio.

Terminada a analise financeira, verificou-se que existe viabilidade para a criacdo do
negdcio nos trés cenarios apresentados. No cendrio realista um VAL de € 3 166 656, no
pessimista € 2 816 147 e no otimista € 7 370 971. Em relagdo ao investimento inicial,
prevé-se que este seja recuperado no quarto ano no cenario realista e pessimista € no

terceiro ano no cenario otimista.

Antecipando-se uma reducdo da atividade econdémica provocada pela pandemia do
COVID-19, sdo ainda incertos os reais efeitos provocados por esta, mas que afetardo as
espetativas futuras. Contudo a empresa terd de ter uma prespetiva pro-ativa em relagcdo
ao incumprimento das obriac6es dos clientes, adotanto estratégias de minimizacao dos

riscos.

Em suma, com a elaboracéo deste projeto desenvolvi novos conhecimentos e coloquei
em pratica diferentes tematicas lecionadas ao longo do meu percurso académico. Embora
este projeto tenha sido realizado a nivel académico, espero que seja util para o meu futuro
profissional, pois é uma area na qual tenho interesse. O balanco que faco € positivo e

enriquecedor em relacdo aos resultados.
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ANexos

Anexo 1: Conceitos de Estratégia

Tabela 27: Conceitos de Estratégia

Autor

Ansoff (1965)

Andrews (1971)

Bracker (1980)

Hambrick (1980)

Quinn (1980)

Mintzberg (1987)

Barney e Hesterly
(1988)

Grant (1991)

Porter (1996)

Freire (1997)

Lopes da Costa et al.
(2019)

Conceito

Estratégia é um conjunto de regras de tomada de decisdo. Em conjunto com
os objetivos devem ser determinados os quatro componentes da estratégia:
produtos e mercados; vetor de crescimento; vantagem competitiva; sinergia.

Distingue estratégia corporativa e estratégia de negocios. A primeira é um
padrdo de decisbes que determina e revela os seus objetivos e produz as
principais politicas e planos a atingir. A segunda é a determinagéo de como
uma empresa compete em determinado negdécio e se posiciona entre 0s seus
concorrentes.

A estratégia envolve a analise de procedimentos internos e externos para
maximizar a utilizacdo de recursos e alcancar objetivos. Fornece as
organizacfes uma estrutura para antecipar e lidar com a mudanca. Ajuda a
desenvolver a capacidade de lidar com futuros incertos.

A estratégia € um conjunto de decisbes importantes que orienta a
organizacdo no meio em que se insere. Influéncia os seus processos, a
estrutura interna e afeta o seu desempenho.

Estratégia é um padrdo ou plano que integra os objetivos, as politicas e a
sequéncia de a¢Bes como um todo coerente.

A estratégia possui varios significados. Pode ser um m plano, padrédo,
perspetiva, posi¢do ou estratagema.

Estratégia é definida como uma teoria para alcancar vantagens competitivas.

A estratégia € a ligacdo dos recursos e capacidades da empresa com as
oportunidades e riscos do ambiente externo.

A estratégia competitiva sdo ac¢les ofensivas ou defensivas para criar uma
posicdo defensavel numa inddstria. Foca-se em fazer as coisas de forma
diferente da concorréncia.

A estratégia baseia-se na gestao sustentavel dos recursos, levando a que 0s
produtos ou servigos tenham um valor superior ao da concorréncia.

Existe estratégia quando hd um problema e a possibilidade de escolha ou de
alternativas para o solucionar. Tem como objetivo a criagdo de valor sob o
ponto de vista do mercado, da organiza¢do ou dos acionistas.

Fonte: Adaptado de: Ansoff (1965); Andrews (1971); Bracker (1980); Hambrick (1980); Quinn
(1980); Mintzberg (1987); Barney e Hesterly (1988); Grant (1991); Freire (1997); Porter (1996); Lopes

da Costa et al. (2019)
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Anexo 2: Analise PEST

Tabela 28: Eleicdo da Assembleia Legislativa da Regido Autonoma dos Acgores de
16 de outubro de 2016

Inscrites| Votanses (V) BE CDs-FP LTDA MAas MPT PAN
Circulos
Nt | Nt % N® N md =%V vVl N* W | %V FUVE| md
Carvo 33| 2567465 1] 038 040 = | ne - - = |ne| = =] =|ne| = = ol = | = - 21078 080 =
Faial 13015 | 4350|5033 42| 644 478 - 428 453 - |ac| - = - |nc| - = B0 04| - TE(L19| 123) -
Flores 3197] 2014 |E3.00 M| 129 134 - M2 |lass - |nc| - - = [nc| - - 2jolo| alo| - glo40] 041) -
Ciraciosa 4404 | 2418|5488 B L) 120 - 42 174 = |ac| =] =] =|nc| =] = 2lo0s| 08| - 41017) 017) =
Pico 13490 | 6698 |49.65 TE[ L13| 119] - M1 1405 = n033| 03| - |nc| - = njels| o17| - 41 (06| 0.64) —
Santa Maria 3493] 2194|3054 o7 442 481 - 40 182 = |ac| - - = [nec| - - §lo27] 0| - 7(077| 081] -
Sho Jorge S48 | 4527|509 126 278) 283 = | 1180 (2429 Hac| =] = | =|nc| =] = Slan| alz| - 30(066| 070 =
Sdo Miznel 127 152 | 45 986 | 34,95 1964 418| 443 1509 n - |W5|04| 046) - | 67|04 015 M1051) 054 - 922 (196 208 -
Terceza 52433 |21 391 {4000 a4 | a3 33| - | 2182 |eaz| e Hacel =] - | = |ne| -] - sgloz| o] - | afim| el -
Circulo de Compensagio - - -1-1- - 17| - - 22487 - - N - | -1 &[-]- Ml -] - - -1 - 1=
Bots g 108142 |93 194 40,85 82270 (2467 (2002227 240 3414 3.84) 387 4674 ALY A 42270024 026) - | &7(0.07) 008 343|037 030 - |1342[044| 182] -
PCRPEV PCTRARRP POR. PPDPED M 4] PURP
Circulos

N PAVE| md WVE md | N'[ %V [%WVE| md | N N SWVE| md | N ad

Corve ne | - =1-1ef-1-1- &7 | 2417) 2680( - | sa3203|3280) 1 a0l 1| ne = - -
Fual 3®[ 058|061 - Tl oa| - 2695 1| PE| 147 154) - 4 I nc - - -
Fleres me | - | = | = | 4|o20f 02| - | 424 Hoe| = | - | - 248| 1|ne | - - | -
Gracioss 2008|009 = | O = - - | 18 1] 1| 045) 048 57112 2| me - - -
Pico 6] 024 025) - | efoosf olo)| - [2533 2| 24| 034 037 - 4124 2| ne - - |-
Sanm Maria s 03| 038 - | 2|ooe| 00| - | @8 1| 12 03 - s142| 2| ne - - |-
S&o farge W) 055| 05T| = | 4008 009) = | 0e 1] 31| os8)0m 41571 1f e - - -
Siio Miguel 139| 034 036 - | 49)0.00( 001 - P4381 Tl M LIS L) - 318 12| 43 098 ] -
1| 024|025 - | 11]005| 005) - |6198 . 3| 68| 032 034) - 18 §| ne - - -

Clirculo de Compensagio w9 - - - |83 - - - |131543] = - 1] s86] - - - - 1 451 - - -
Toegis gurais 20001 032| 034) - | 83)0.09) 009 - P73 | 3080 3242 19| 866) 093] 098 1 4802| 30| 431 048 05l -

Fonte: Diario da Republica, 12 série — N°204 — 24 de outubro de 2016
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Tabela 29: Incentivos a criagdo de emprego na RAA

Programa ESTAGIAR: programas que apoiam a realizacdo de estagios na regido, nas seguintes

tipologias:

Estagiar L: destina-se a jovens titulares de cursos superiores, com idade ndo superior a 30 anos,
que nunca tenham exercido funcGes na area ao abrigo de contrato de trabalho. Em S.Miguel tem
a duragdo de 9 meses e nas restantes ilhas 11 meses, passiveis de prorrogagdo pelo mesmo
periodo, incluindo um més de descanso entre 0 12° e 15° més. E atribuida uma compensagio
pecuniaria mensal liquida de 720,00 € e, a cargo da entidade promotora, subsidio de refeigdo,

no valor correspondente ao aplicavel a Administracdo Pablica.

Estagiar T: destina-se a jovens titulares de cursos tecnolégicos ou profissionais ou que
confiram qualificacdo profissional de nivel 1V e equivaléncia escolar ao 12° ano, com idades
ndo superiores a 30 anos, que ndo tenham exercido funcdes na respetiva area ao abrigo de
contrato de trabalho. Tem a duracédo de 9 meses, passiveis de prorrogacdo pelo mesmo periodo,
incluindo um més de descanso entre 0 12° e 0 15° més. E atribuida uma compensagio pecuniéria
mensal no valor da remuneracdo minima garantida da regido e, a cargo da entidade promotora,

subsidio de refeicdo, no valor correspondente ao aplicavel a Administracdo Publica.

Estagiar U: destina-se a jovens que frequentam o ensino universitario que confiram grau de
licenciatura, mestrado ou pés-graduacdo, com idades ndo superiores a 30 anos, e que sejam
residentes na RAA. Tem a duracdo de 1 més e decorre em julho, agosto e setembro, com inicio
e fim no préprio més. E atribuida uma compensacéo pecuniéria mensal no valor da remuneragio

minima garantida da regido.

Programa PIIE:

Destina-se a jovens que estejam a terminar o estagio no &mbito do programa L e T. As entidades
empregadoras (empresas privadas, publicas, sem fins lucrativos e cooperativas), sdo premiadas através
de um apoio financeiro, caso procedam & contratacéo, com termo e a tempo completo, de estagiarios do
programa L e T. E constituida uma “Bolsa PIIE” com o limite maximo de permanéncia na bolsa de 180
dias seguidos. E atribuida uma remunerag&o bruta no valor minimo de 700,00€ para os estagiarios

provenientes do Estagiar L e o valor do salario minimo da regido para os provenientes do Estagiar T.

Programa INTEGRA:

Apoio financeiro as entidades empregadoras para a contratacdo de pessoas em situacdo de desemprego
inscritas nas Agéncias para a Qualificacdo e Emprego da Regido Autonoma dos Acores ha mais de 120
dias ou que tenham terminado com sucesso um projeto no &mbito do Programa de Estagios de

Reconversdo Profissional. O apoio financeiro é no valor de 3000,00€ ¢ 4000,00€ quando o posto de
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trabalho é ocupado por trabalhadores com qualificacdo inferior ao nivel 6 do quadro nacional de
qualificacdes (QNQ) e nivel 6,7 e 8 do QNQ, respetivamente. O programa tem a duracdo de 12 meses.

Programa INTEGRA JOVEM:

Apoio financeiro as entidades empregadoras para a contratacdo de jovens, com idade igual ou inferior a
29 anos, que ndo se encontram nem a trabalhar nem a estudar ou a frequentar qualquer tipo de
formacao, e que estejam inscritos nas Agéncias para a Qualificacdo e Emprego da Regido Auténoma
dos Acores. O apoio financeiro é no valor de 3000,00€, 4200,00€ ¢ 5400,00€ quando o posto de
trabalho é ocupado por trabalhador com qualificacdo inferior ao nivel 3 do QNQ, nivel 3,4 e 5 do QNQ

e nivel 6,7 e 8 do QNQ, respetivamente. O programa tem a duracdo de 12 meses.

Programa FILS:

Promove a criacdo de novos postos de trabalho, através da atribuicdo de apoios financeiros as entidades
empregadoras. Destina-se a pessoas inscritas nas agéncias de emprego da RAA que estejam integrados
em programas de insercdo socioprofissional. Para contratos de trabalho celebrados pelo prazo de um ano
¢ atribuido 4200,00€ e 5040,00€ quando o posto de trabalho é ocupado por trabalhador com qualificagdo
inferior a nivel 6 do QNQ e superior, respetivamente. Quando é celebrado o contrato pelo prazo de nove

meses, o valor atribuido é de 1800,00€ e 2500,00€, para as mesmas condi¢des de qualificagdo anteriores.

ELP conversao:

Destina-se aos trabalhadores contratados ao abrigo do Integra, PIIE ou Fils.. Tem por objetivo
promover a criacdo de postos de trabalho permanente, apoiando financeiramente as entidades
empregadoras ao converterem 0s contratos de termo certo para sem termo. O apoio corresponde a 80%

do apoio atribuido inicialmente no &mbito da candidatura aos programas Integra, PII1E ou FILS.

Programa ELP contratacdo:

Destina-se a jovens que tenham concluido ha menos de 180 dias o programa Estagiar L ou T e a pessoas
na situacdo de desemprego inscritas nas agéncias de emprego da RAA ha mais de 60 dias seguidos a data
da oferta efetuada pela entidade empregadora. Tem por objetivo promover a criacdo de postos de trabalho
permanente, apoiando financeiramente as entidades empregadoras ao converterem os contratos de termo

certo para sem termo. O apoio ¢ de 12000,00€ quando ¢ criado um contrato de trabalho sem termo.

Programa MOVEMPREGO:

Este programa ndo se destina a residentes da ilha para a qual pretendem trabalhar. E destinado a
desempregados inscritos nas Agéncias de Emprego da Regido Autdnoma dos Agores ou inscritos na
Garantia Acores Jovem e os jovens que tenham concluido o Programa Estagiar L e T e que nunca tenham
trabalhado apds o termo do estagio e a residentes had mais de um ano da ilha da qual pretende sair. O
objetivo deste programa é fomentar a mobilidade geogréfica entre ilhas. S&o atribuidos os seguintes
apoios cumulativos: apoio a deslocagdo (nomeadamente passagens aéreas ou maritimas) e apoios a

fixacdo (25% da remuneracdo minima mensal da RAA durante os primeiros 6 meses de contrato).
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Programa EMPREGO +:

Comparticipacdo de custos salariais atribuidos as empresas inseridas no programa Competir+ e destina-
se as pessoas em situacdo de desemprego inscritas nas Agéncias para a Qualificacdo e emprego da RAA.
O apoio atribuido é na forma de incentivo ndo reembolsavel, que corresponde a uma percentagem de 45%
dos custos salariais. Os custos salariais correspondem a remuneracéo base, subsidio de férias e de natal e

contribuicdes obrigatorias para a seguranga social.

Programa INVESTIR-AZORES:

Tem por objetivo promover a captacdo de grandes investimentos, atribuindo as entidades empregadoras
um apoio financeiro quando estas criem, pelo menos, 100 postos de trabalho. O apoio financeiro é de
50% dos custos salariais mensais a cada posto de trabalho novo. Os destinatarios sdo as pessoas em
situacdo de desemprego inscritos nas agéncias de emprego da RAA que sejam considerados
desfavorecidos. S&o considerados desfavorecidos: pessoas que ndo tenham tido nenhum emprego fixo
remunerado nos Gltimos 24 meses; ou nos Ultimos 12 meses e cumulativamente possuem entre 18 e 24
ou mais de 50 anos e que nao tenham nivel de ensino ou formacé&o profissional que corresponda ao ensino

secundario ou tenham terminado a sua formacédo ha mais de dois anos.

Fonte: Adaptado da SDEA (2019), Governo dos Acores (2019) e DREQP (2019)

Tabela 30: IRC e IVA na RAA, RAM, e Portugal Continental (%0)

RAA RAM Continental
IRC 16,80 20,00 21,00
IVA
Taxa reduzida 4 5 6
Taxa intermédia 9 12 13
Taxa normal 18 22 23

Fonte: Adaptado de SDEA (2019)
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Tabela 31: Evolugdo do PIB em Portugal e na EU

Anos
2013
2014
2015
2016
2017
2018

Portugal
170.269,3
173.079,1
179.809,1
186.480,5
PRO 194.613,5
§201.612,5

PIB

UEZ28
13.581.840,5
14.060.420,7
14.810.308,2
14.936.601,1
15.361.029,9
15.848.564,1

PRO = valor provisorio
s = valor estimado

Fonte: Adaptado de Pordata (2019)

Tabela 32: Taxa de desemprego na RAA, RAM e Portugal Continental

Ano
RAA
RAM
Portugal

Continental
Média

Nacional

2012
15,2
17,2

155

15,5

2013
17,0
18,1

16,1

16,2

2014 2015
16,3 12,8
151 14,7
13,8 12,4
13,9 12,4

2016
11,2
12,9

11,0

111

2017 2018
9,0 8,6
10,4 6,9
8,8 6,9
8,9 7

Fonte: Adaptado de Pordata (2019)

Tabela 33: Taxa de variacdo do indice de precos no consumidor total na RAA,
RAM e Portugal Continental

Ano
RAA

RAM

Portugal
Continental

Portugal

2013

1,9

1,3

0,2

0,3

2014

0,3

2,3

-0,3

-0,3

2015 2016
1,0 1,2
-0,2 1,4
0,5 0,6
0,5 0,6

2017

1,9

0,1

1,4

1,4

2018

0,6

0,3

1,0

1,0

2019

0,5

0,9

0,3

0,3

Fonte: Adaptado de Pordata (2020)
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Tabela 34: Taxa de variagéo do indice de precos no consumidor de produtos
alimentares e bebidas néo alcodlicas na RAA, RAM e Portugal Continental

Ano 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
RAA 4,1 15 0.8 17 11 11 1,0
RAM 14 2,9 0.1 13 18 21 0,2

crortugal 1 13 1,0 0.4 15 0.7 0,4

Portugal 19 13 1,0 0,5 15 0,7 0,3

Fonte: Adaptado de Pordata (2020)

Figura 10: Taxa de sobrevivéncia das empresas criadas em 2013 por localiza¢do

geografica
Maorte Centro AM. Lisboa
Alentejo Algarve R.A. Acores R.A. Madeira

Fonte: Banco de Portugal (2019)

Tabela 35: Dotacao Regional ( milhdes de euros)

Acores  Alentejo  Algarve Centro Lisboa Norte Total
Montante
Global de 79 257 9 252 83 315 1.000
Financiame
nto

Fonte: Instituicdo Financeira de Desenvolvimento (2019)
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Tabela 36: NUmero de passageiros aéreos embarcados e desembarcados na RAA

Acumulado
-. Aﬂa et o o o6 . A.QQ'-JEIT

Passageiros 2017 214090 174 654 131 490 0179 89666 2018 88 295 TBB 374
Embarcados 2018 224 609 179471 139 512 96 813 9197 2019 93725 826 101

Inter-llhas 2017 89 971 68 235 48 965 34 BB 3/o13 2018 36 094 315 066
2018 99 261 73 906 53 262 3r 775 3|285 2018 38 76T 341226

Termitorial 2017 91335 78 001 64 418 46 855 46218 2018 43794 370621
2018 91 642 77 947 70 762 51713 47733 2018 47 G682 38T 478

Intermnacional 2017 32 784 28 418 18 107 8436 € 535 2018 8407 102 687
2018 33708 27 618 15 488 7 325 5883 2019 7276 a7 396

Passageiros 2017 204 302 159 445 124 472 86 007 93890 2018 B85 741 753 857
Desambarcados 2018 214 136 163 367 130 542 93 018 96 520 2019 90 677 788 260
Inter-lihas 2017 89 977 68 330 48 635 34 856 3B751 2018 35938 314 487
2018 99 045 73 880 52 946 37335 3B104 2018 38 605 339915

Termitorial 2017 85 258 68 107 61 811 44 070 48 805 2018 42 584 350 635
2018 85 804 69 268 66 208 49 285 51566 2019 45297 367 428

Intermnacional 2017 29 067 23 008 14 026 7081 8334 2018 7218 88 735
2018 28 287 20218 11 388 6 398 6 850 2019 6775 80 917

Fonte: SREA (2019)

Figura 11: Taxa normal de IRC na UE

IRC na Uniao Europeia (Taxa Normal)
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Figura 12: Taxa normal de IVA na UE
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Tabela 38: Escaldes de IRS na RAA, RAM e Portugal Continental

Rendimento Coletével
>7.091
7.091-10.700
10.700-20.261
20.261-25.000
25.000-36.856
36.856-80.640
80.640<

RAA
10,15
17,25
21,38
28,00
29,60
36,00
38,40

RAM
12,41
23,00
28,50
35,00
37,00
45,00
48,00

Portugal Continental

14,50
23,00
28,50
35,00
37,00
45,00
48,00

Fonte: Adaptado de SDEA (2019)

Tabela 37 Taxa de investimento das empresas por localizacdo geogréafica e

atividade econdmica (Divisdo — CAE Ver.3)

Localizagéo 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Geografica
(NUTS-2013)
Média Nacional 14,62 15,78 16,79 18,20 19,14 20,09
Portugal Continental 14,47 15,78 16,85 18,15 19,11 20,08
RAA 25,24 19,22 19,42 23,55 19,98 19,34
RAM 13,85 13,09 11,29 16,18 20,40 20,96

Fonte: Adaptado de INE (2019)
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Tabela 39: indice de envelhecimento (%)

Ano 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
RAA 73,2 75,0 77,3 80,5 84,0 87,4 91,2
RAM 88,8 92,8 97,4 102,5 108,3 114,6 120,6
Portugal 132,2 136,4 141,6 146,9 151,7 156,1 160,3
Continental
Fonte: Adaptado de Pordata (2019)
Tabela 40: Populacdo residente nas 9 ilhas da RAA em 2018
N° residentes % do total da RAA
Santa Maria 5.636 2,32
Sédo Miguel 137.335 56,43
Terceira 55.337 22,74
Graciosa 4.246 1,74
S&o Jorge 8.375 3,44
Pico 13.687 5,62
Faial 14.591 6,00
Flores 3.645 1,50
Corvo 464 0,19
Total RAA 243.354 100
Fonte: Adaptado de Pordata (2019)
Tabela 41: Taxa Bruta de Natalidade (%0)
Ano 1981 2013 2015 2016 2017 2018
RAA 20,4 9,5 9,2 9,2 9,1 9,3
RAM 17,5 7,0 7,6 7,3 7,7 7,6
Continenal 193 79 B2 84 84 85
Portugal 15,5 7,9 8,3 8,4 8,4 8,5

Fonte: Adaptado de Pordata (2019)
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Tabela 44: Saldo migratorio por local de residéncia (NUTS —2013)

Ano 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
RAA 71 -7 -1.087 -543 -338 -1.396 -974
RAM -609 -1.181 -1.634 -1.598 -794 45 388
Portugal 36814 3504  -27.335  -8.340 -7.216 6.237 12.256
Continental
Media = 37357 36232 30056  -10.48L  -8.346 4.886 11.570
Nacional
Fonte: Adaptado de INE (2019)
Tabela 43: Consumo humano de leite e produtos lacteos em Portugal (milhares)
Ano 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Portugal 6.633 6.620 6.762 6.765 6.784 6.897
EU 421.654 425.223 432.870 433.822 434.837 438.994
Fonte: Adaptado de INE (2019)
Tabela 42: Taxa de abandono precoce de educacéo e formacao
Ano 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
RAA 34,1 35,8 32,8 28,8 26,9 27,8 28,3
RAM 27,2 26,2 22.7 23,6 23,2 § §
Portugal ;g 18,1 16,7 12,9 133 11,9 11,2
Continental
Meédia 20,5 18,9 17,4 13,7 14,0 12,6 11,8
Nacional
§ - Dado com coeficiente de variagéo elevado
Fonte: Adaptado de Pordata (2019)
Tabela 45: Taxa de analfabetismo segundo os Censos
1981 2001 2011
RAA 20,3 9,4 4,7
RAM 26,6 12,7 7,0
Portugal Continental 18,3 8,9 5,2
Média Nacional 18,6 9,0 5,2

Fonte: Adaptado de Pordata (2019)
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Tabela 46: Individuos que utilizam computador e internet em%

Utilizacdo de Computador Utilizagdo de Internet
Ano 2002 2017 2002 2017
RAA 26,5 67,1 20,8 75,4
RAM 23,2 65,0 12,8 75,9
crortugal 27,5 66,8 19,5 73,7
Média Nacional 27,4 66,8 19,4 73,8

Fonte: Adaptado de Pordata (2019)

Anexo 3: Producdo de produtos lacteos

Figura 13: Fatores que afetam a compra de leite e derivados
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Fonte: Agros (2020)

Figura 14: Producdo de leite de vaca (t) em Portugal
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Fonte: Adaptado de INE (2019)
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Figura 15: Distribuicéo da quota leiteira pelos 27 Estados Membros na EU em
2008
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Fonte: CEEApIA: Quotas leiteiras: Aplicacdo do Método Delphi (2009)

Figura 16: Numero de produtores da RAA com leite entregue em fabricas da RAA

(Jan10-out19)
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Fonte: Portal do leite e lacticinios dos Agores (2019)
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Anexo 4: Anélise Competitiva

Tabela 47: Anélise das Cinco Forcgas de Porter

2 S

< s .S G

Anélise Cinco Forcas de Porter g § g :—;U S

E =
Ameaca de Novas Entradas Baixa 1 2 3 4 5 Alta
NUmero de empresas concorrentes Baixa X Alta
Grau de diferenciagdo do produto Baixa X Alta
Economias de escala Baixa X Alta
Crescimento do mercado Baixa X Alta
Custos de mudanga de fornecedor por parte dos clientes Baixa X Alta
Guerras de pregos Baixa X Alta
Necessidades de capital Baixa X Alta
Incentivos/Subsidios para a criagdo do negécio Baixa X Alta
Dificuldade de acesso a matérias primas Baixa X Alta
Dificuldade de acesso aos canais de distribui¢do Baixa X Alta
Dificuldade de acesso a tecnologia necessaria Baixa X Alta
Valor da forca  Baixa 3,18 Alta
Rivalidade entre concorrentes existentes Baixa 1 2 3 4 5 Alta
Existéncia de produtos substitutos Baixa X Alta
Concorrentes numerosos e bem equilibrados Baixa X Alta
Ac0es frequentes de reducéo de precos Baixa X Alta
Crescimento do mercado Baixa X Alta
Grau de diferenciacéo Baixa X Alta
Interesses governamentais no setor Baixa X Alta
Rentabilidade do setor Baixa X Alta
Constituicdo de novas empresas Baixa X Alta
Custo de mudanga para os clientes Baixa X Alta
Intensas campanhas publicitarias Baixa X Alta
Custos fixos e de armazenagem Baixa X Alta
Relagdo “price-performance” comparada com os concorrentes Baixa X Alta

Barreiras a saida elevadas Baixa X Alta



Valor da forca  Baixa 3,16 Alta
Ameaca de Produtos Substitutos Baixo 3 Alto
Existéncia de produtos substitutos Baixa Alta
Custo, para os clientes, de mudanga para produtos substitutos Baixa Alta
Diferenciacdo face aos produtos substitutos existentes Baixa X Alta
Relagdo “price-performance” dos produtos substitutos Baixa Alta
Substituto como moda Baixa Alta
Outros — bebidas vegetais — ndo sdo concorrentes Baixa X Alta
Valor da forga  Baixo 2,66 Alto
Poder Negocial dos Fornecedores Baixa 3 Alta
Nivel de concentragdo dos fornecedores Baixo X Alto
Produtos/matérias-primas pouco diferenciados Baixo Alto
A industria é um cliente importante dos fornecedores Baixo Alto
Existéncia de concorréncia de produtos substitutos Baixo Alto
Risco reduzido de integragao vertical Baixo Alto
Baixos custos de mudanca Baixo X Alto
Risco dos fornecedores ndo terem os produtos necessarios Baixo Alto
Valor da forga  Baixa 2,28 Alta
Poder Negocial dos Clientes Baixa 3 Alta
Clientes em grande nimero mas dependentes de grandes Baixa Alta
superficies
Produtos estandardizados ou pouco diferenciados Baixa Alta
Compradores realizam lucros altos Baixa Alta
Volume médio de compras pelos clientes Baixa Alta
Custo para os clientes de mudanca de fornecedor Baixa X Alta
Leque de escolha de produtos substitutos Baixa Alta
Importancia da qualidade dos produtos para os clientes Baixa Alta
Grau de diferenciacéo do produto fornecido Baixa Alta
Disponibilidade de informagéo sobre a industria para os clientes Baixa X Alta
Valor da forca  Baixa 3,55 Alta

Fonte: elaboracdo do autor
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Anexo 5: Implementacéo da Estratégia

Tabela 48: Marketing- Mix

Politica de Produto Carateristicas do produto
Embalagem
Marca
Servigos

Politica de Preco Preco base
Condicdes praticadas

Politica de Comunicacao Estratégia integrada de comunicagao
Estratégia de media
Estratégia criativa
Ac0es de comunicacao (variaveis)

Politica Comercial e de Distribuicéo Escolha dos pontos de venda
Escolha dos canais de distribuicdo
Organizacdo da forca de vendas

Fonte: Adaptado do Mercator (2018)



Tabela 49: Elementos da Estratégia de Comunicagao

Quem? Agentes

Para quem? Publicos-alvo

Para qué? Objetivos

O qué? Contetdo

Como? Variaveis

Como avaliar? Critérios/indicadores

Quando? Calendario

Quanto custa? Orcamento

Selecionar quais os agentes de comunicacdo que irdo
atuar na estratégia de comunicacédo

Escolher quais os alvos junto dos quais se quer
comunicar

Determinar quais os objetivos a atingir junto de cada
alvo

Indicar qual o conteido da mensagem e conceito
criativo mais adequado para atingir os objetivos
junto dos alvos

Decidir quais as variaveis e acdes que irdo ser
desenvolvidas para garantir que a mensagem €
transmitida aos alvos de acordo com os objetivos
determinados

Identificar quais os critérios e indicadores de
performance a utilizar na avaliacdo e monotorizacéo
das aces

Estabelecer as datas em que as a¢des definidas irdo
ocorrer

Definir o orcamento da comunicacdo, pela previsao
dos custos associados as acdes a desenvolver

Fonte: Adaptado de Mercator (2018)

Tabela 50: Preco de venda (euros)

Leite

1L 0,84
200 ml 0,168
250 gr
125 gr

Natas Manteiga
5,012 -
1,0024 -

- 1,33

- 0,665

Fonte: Elaboragao do autor
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Anexo 6: Descricdo do processo produtivo

Figura 17: Processo produtivo leite e nata
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Fonte: Endress + Hauser (2020)

Tabela 51: Equipamento da fabrica
Rececéao/expedicao

2 linhas de rececéo e expedicdo de 40m?®/h para leite e natas
2 cais de rececdo de material de embalamento e matérias subsidiarias
2 cais de expedicdo de produtos ambiente/UHT
Silos e Tanques
3 silos de rececdo de matéria-prima (1 de 60m? e 2 de 150m?)
3 silos para leite tratado termicamente (200 m®)
4 tanques para leite de formulagdo (60 m3)
3 tanques para formulacéo de leite formulados (30 m?)
3 tanques para natas (30 m®)
3 tanques asséticos (1 de 20 m3, 1 de 30 m® e 1 de 40 m®)

1 tanque para manteiga (15 m?)
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Processo para leite e natas
2 equipamentos de tratamento térmico para pasteurizacdo (10 e 30 m3/h)
2 equipamentos automaticos de desnate (10 e 30 m3/h)
3 equipamentos de tratamento térmico para esterilizagdo (5, 10 e 25 m3/h)
1 equipamento de processo para manteiga (1.000 kg/h)
Enchimento para leite, natas e manteiga

2 méaquinas de 12.000 unidades por hora para cartdo (125 a 1100 ml)
1 maquina de 8.000 unidades por hora para garrafas pet (200 a 1500 ml)
2 méaquinas de enchimento de 1.000 kgs (cuvetes de 125 a 1000 grs) e 2.500kgs
(caixas de 25 kgs)

Embalamento e paletizagdo para leite, natas e manteiga
2 linhas de 12.000 unidades por hora (grupagens com pega de 3x2 litros e tabuleiros
de 32 unidades (200 ml))
1 linha de 8.000 unidades por hora (grupagens com pega de 3x2 litros e tabuliros de
20 unidades (200 ml))
1 linha de caixas expositoras de cartdo de 200 caixas por hora
1 linha de caixas de cartdo de 25 kgs de 100 caixas por hora
2 linhas de robots com capacidade para 110 paletes por hora
1 linha de robots com capacidade para 90 paletes por hora

Servicos Auxiliares

5.000 KVA de poténcia instalada (2 transformadores de 2.500 KVVA cada)
2 grupos de emergéncia (geradores) de 1.250 KVA cada
2 grupos de ar comprimido (1 de velocidade fixa e outro de velocidade variavel)
1 grupo gerador de producéo de agua gelada (para tratamento de produtos lacteos)
2 torres de arrefecimento de agua (para tratamento de produtos lacteos)
2 grupos hidropressores para agua de processo de 120 m®/h cada
Estacdo de tratamento de aguas residuais de tratamento bioldgico com capacidade

para 600m? diarios.

Fonte: Adaptado de Moreira (2018)
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Anexo 7: Salarios dos Colaboradores

Tabela 52: Salarios dos Colaboradores

Ano 2022 2023 2024 2025 2026
% de aumento 0% 2% 2% 2% 3%
Gestor do Projeto 1500,0 € 1530,0€ 1563,7€ 1601,2€ 16428 €
Diretor de Servicos Administrativos e Financeiros 1350,0 € 1377,0€ 14073 € 1441,1€ 1478,5€
Responsavel Departamento Financeiro (Contabilista Certificado) 1200,0 € 1224,0€ 12509 € 1281,0€ 13143 €
Coordenador Gestdo Tesouraria 1200,0 € 12240€ 12509 € 1281,0€ 13143 €
Coordenador Departamento Financeiro 1200,0 € 1224,0€ 1250,9 € 1281,0€ 1314,3€
Operacionais Departamento Financeiro 800,0 € 816,0 € 834,0 € 854,0 € 876,2 €
Responsavel Controlo Gestao 1200,0 € 1224,0€ 1250,9€ 1281,0€ 13143 €
Operacionais de Suporte Comercial 800,0 € 816,0 € 834,0 € 854,0 € 876,2 €
Diretor de Recursos Humanos 1350,0 € 1377,0€ 14073 € 1441,1€ 1478,5€
Operacionais Recursos Humanos 800,0 € 816,0 € 834,0 € 854,0 € 876,2 €
Diretor de Qualidade Ambiente e Seguranca 1350,0€ 1377,0€ 14073 € 1441,1€ 1478,5€
Operacionais de Qualidade 800,0 € 816,0 € 834,0 € 854,0 € 876,2 €
Técnico de Higiene e Seguranca no Trabalho 1150,0 € 1173,0€ 11988 € 12276 € 1259,5€
Operacionais de Limpeza 800,0 € 816,0 € 834,0 € 854,0 € 876,2 €
Responsavel de Compras 1200,0 € 1224,0€ 12509 € 1281,0€ 13143€
Técnico de Compras 1150,0 € 1173,0€ 1198,8 € 1227,6 € 1259,5€
Responsavel de Marketing 1200,0 € 1224,0€ 1250,9€ 1281,0€ 13143 €
Operacionais de Marketing 800,0 € 816,0 € 834,0 € 854,0 € 876,2 €
Diretor Fabril 1350,0 € 1377,0€ 1407,3 € 1441,1€ 14785 €
Operacionais Fabris 800,0 € 816,0 € 834,0 € 854,0 € 876,2 €

Fonte: Elaboracdo do autor

Anexo 8: Fornecimentos e Servicos Externos

Tabela 53: Publicidade e propaganda

Entidade Valor Taxa de IVA IVA Valor com IVA
SIC 130461,0€ 23% 30006,0 € 160 467,0 €
Google ads 3600,0€ 23% 828,0€ 4428,0€
Instagram 3600,0 € 23% 828,0€ 4428,0€
Facebook 3 600,0 € 23% 828,0€ 4428,0€
Total 141261,0€ - 32490,0€ 173751,0 €

Fonte: Elabora¢do do autor
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Tabela 54: Descrigdo de embalagens
Produto Volume Embalagem Embalagem Embalagem
Priméria Secundéria Terciéria
Cartdo slim ¢/ Tabuleiro de Palete ¢/ 102
200 ml palha cartdo c/ 8 packs tabuleiros
Leite de 4 unid.
1000 mi Cartdo slim ¢/ Pack 3x2 unids. Palete ¢/ 125
tampa com pega packs
200 ml Cartdo slim Tabuleiro de Palete ¢/ 102
cartdo c/ 8 packs tabuleiros
Nata de 4 unid
1000 ml Garrafas PET c/ Pack 3x2 unids. Palete com 480
tampa com pega garrafas
125grs Cuvete plastica c/ Caixa cartdo Palete ¢/ 112
pelicula garantia expositora c/24 caixas
unids.
250 grs Cuvete plastica c/ Caixa cartdo Palete ¢/ 112
Manteiga pelicula garantia expositora c/16 caixas
unids.
25kg Saco Plastico Caixa cartdo 25 | Palete ¢/ 32 caixas
k
Fonte: Adaptado de Moreira (2018) :
Tabela 55: Estimativa gastos com embalagens
Produtos Embalagem Estimativa de
consumo/ano
Embalagens compdsitas 115.700.000 uni
1000 e 200 ml
Palhinhas 32.500.000 uni
Tabuleiros 1.400.000 uni
Pregas Plasticas 13.000.000 uni
Leite e natas UHT Filme retratil/extensivel 21,5t
Pré-formas PET 8.500.000 uni
Sleeves+rotulos 8.500.000 uni
Tampas plasticas 8.500.000 uni
Filme retrétil/extensivel 2t
Selo de garantia 8.500.000 uni
Cuvetes de 4.000.000 uni
plastico+tampas (125 e
2500)
Manteiga Peliculas 4.000.000 uni
Selo de garantia 4.000.000 uni
Caixa de cartdo 200.000 uni
Filme extensivel 1t
Saco de plastico TBD

Fonte:

Moreira (2018) e Tetrapack (2019)
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Figura 18: Proposta de sistema de intrusio

Pig. 111
SORVIEL-Sergos & Vigilancla Dletronkca Unlp.Lda
Contribuinte N.2; 515668087
Estrada dos Portdes vermelhas, 20
Rosério
J560-405 Lagoa Exma.[s) 5r.(s]
Telef. 296248600 Far. . -
Alda il valadio
Capital Social 10000 FUR
Altares, Achadas, n.? 68
Cons. Reg. Com. PontaDelgada
Matricula M2 Cort.Rog, Privione3293de12.12.2019 Angra do Hereismo
geral@serviel pt
9700-303 Angra do Heroismo
Proposta 530 Miguel PSMG 2020E/200357 oviginal
VN2 Contrib. Requisigio Moeda Comercial Data
259858315 EUR 2020-07-08
validade Proposta Desc, Fin. vencimento Condlgio Pagamento Cliente
0,00 Promto Pagamento VD
Artigo Deserigdio Loc. ad. Lin Pr. Umnitsirio Desc. a Walbor
SISTEMA DE INTRUSAD
FABRICA
1200 Detector Dupla Tecnologla DTEZD De Tech 1500 UM 35,35 0,00 18,00 530,25
1009 Central de Intrusdo K4 4/ Z fTed K-LOD LOD UM 155,00 o.00 18,00 155,00
LIGHT AMC
1351 Sirene Exteriorn Visga Venmelha 12V 100 UN 88,20 0,00 18,00 B2.20
1353 Sirene Interior Branca LDST 124 1,00 UN 20,16 0,00 18 0y 20,16
6200 Fonte Alimentagac 5/Caixa 12V 2.54MP 1,00 UM 15,35 0,00 18,00 15,3%
1704 Badule [P RS Series X & KAMC 100 UM 12B,81 0,00 18,00 128,E1
6303 Bateria 12V SAmp 200 UN 24,50 0,00 18,00 43,00
Bon2 Cabo 20,50 + 6X0,22 Cf Aluminio 400,00 BT 240 0,00 1800 960,00
c¥lY-Processado por Programa Certificado n 2 O030/AT [/ PSMG 2020E/200357 / © PRIMAVERA BSS /
Mercadona/Servigos 19, 77
Quadro Resumo de imgostos Descontos Comerciais 0.00
Tanafalor Incid_/ 0td. Total Malivo lsendio Desconto Financeiro 0,00
T4 (18,00) 1 946,77 350,42 Portes 0,00
Outras Servigos 0,00
Adiantamentas 00
IEC/Dutras Contribuiciies 0,00
A, 350,42
Arerio @00
Carga Descasrga
Total { EUR ) 2297.19
NS Morada W Morada

Estrada dos Portdes Vermelhos, K= 10

Fonte: Serviel (2020)

104



Figura 19: Simulagao de seguro de acidentes de trabalho
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Figura 20: Simulagdo de seguro automdvel — transporte mercadorias
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Figura 21: Seguro Multiriscos

Patrimoniais Allianz Portugal Allianz @

Allianz Multirriscos DS SEGUROS ANGRA HEROISMO
, ) NIF 506742199 Mediador 409311648/3
Simulagio Empresa RGALO 104
9700-091 ANGRA DO HEROISMO
Telefone 295212327

Telemovel 960156411
E-mail: brunodoo@dsseguras.pt
www.decisoesesolucoes.com

www.allianz.pt

| Duragéo do Seguro: De 06/07/2020 a 30/06/2021 | NO Simulacao: 005404396

Tomador do Seguro

NIF: 512035377

Dados do Local de Risco

Morada: 9700-224 ANGRA DO HEROISMO

Atividade: Fabricas de lacticinios

Ano de Construgéo: 2000

Medidas de Protecéo: Extintores; Hidrantes; Sprinklers; Bocas de Incéndio Armadas; Instalagdes Fixas; Bombeiros a menos de 15

Km;Protecao Eletronica Interior; Protecéo Eletronica Exterior; Todos os Acessos Protegidos; Ligagao a Central
de Alarmes;Seguranga Particular; Vigilancia Permanente;

Estrutura: Superior a 90% de betéo, ladrilho ou metélica protegida
Paredes Exteriores: Superior a 90% incombustivel
Cobertura Superior: Superior a 90% incombustivel

Tetos Falsos/Paredes Interiores:  Incombustiveis ou ndo existem.
Altura: Menos de 10 pisos / 30 metros

Capitais e Bens Seguros

Imovel (Edificio): 1.000.000,00 €
Mobiliario e Equipamento (Conteldo): 600.000,00 €
Mercadorias (Contetido): 500.000,00 €
Mercadorias flutuantes (Contetdo): 100.000,00 €
Volume de Faturagdo: 900.000,00€

Detalhe das Coberturas

Allianz Multirriscos Empresa Franquia

Conteido Edificio Conteiido ifici Conteiido

Incéndio, Queda de Raio, Explosaoe  1.000.000,00€ 1.200.000,00€ 1.000.000,00€ 1.200.000,00 € 1.000.000,00€ 1.200.000,00 € -
Fumo

Combustao Espontanea - 60.000,00€ - 60.000,00€ - 60.000,00 € -
Medidas de salvamento Incluido Incluido Incluido Incluido Incluido Incluido -
Privacao de Uso Incluido Incluido Incluido Incluido Incluido Incluido -
Mudanga Temporaria Incluido Incluide Incluido Incluido Incluido Incluido -
Demoli¢do de Escombros 100.000,00€ 120.000,00€ 100.000,00€ 120.000,00€ 100.000,00€ 120.000,00€ -

Allianz @)

Companhia de Seguros Allianz Portugal, S.A.
Rua Andrade Corvo, 32 - 1069-014 Lisboa - www.allianz.pt
CRC Lishoa 2 977 - NIPC 500 069 514
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|_Edificio |

Honorarios Peritos \nclmdo Incluido IncIU|do Incluido \nclmdo Incluido
Honorarios Profissionais Incluido Incluido Incluido Incluido Incluido Incluido
Remogao de Lodo 1.000.000,00 € 1.200.000,00€ 1.000.000,00€ 1.200.000,00€  1000€ Por
sinistro
Pesquisa de Avarias 1.000.000,00 € 1.200.000,00€ 1.000.000,00€ 1.200.000,00€  1000€ Por
sinistro
Danos por Agua 1.000.000,00 € 1.200.000,00€ 1.000.000,00€ 1.200.000,00€  1000€ Por
sinistro
Vento 1.000.000,00€ 1.200.000,00€ 1.000.000,00€ 1.200.000,00€ 1.000.000,00€ 1.200.000,00€  1000€ Por
sinistro
Neve, Gelo e Granizo 1.000.000,00€ 1.200.000,00€ 1.000.000,00€ 1.200.000,00€ 1.000.000,00€ 1.200.000,00€  1000€ Por
sinistro
Alagamento 1.000.000,00 € 1.200.000,00€ 1.000.000,00€ 1.200.000,00€ 1.000.000,00€ 1.200.000,00€  1000€ Por
sinistro
Inundacdes 1.000.000,00 € 1.200.000,00€ 1.000.000,00€ 1.200.000,00€ 1.000.000,00€ 1.200.000,00€  1000€ Por
sinistro
Rebentamento de adutores, diques e  1.000.000,00€ 1.200.000,00€ 1.000.000,00€ 1.200.000,00€ 1.000.000,00€ 1.200.000,00€  1000€ Por
barragens sinistro
Transbordamento 1.000.000,00€ 1.200.000,00€ 1.000.000,00€ 1.200.000,00€ 1.000.000,00€ 1.200.000,00€  1000€ Por
sinistro
Aluimento de Terras 1.000.000,00€ 1.200.000,00€ 1.000.000,00€ 1.200.000,00€ 1.000.000,00€ 1.200.000,00€  1000€ Por
sinistro
Danos em Bens do Senhorio 5.000,00 € - 7.500,00 € - 1000€ Por
sinistro
Danos Estéticos 10.000,00€ - 15.000,00€ - 1000€ Por
sinistro
Moldes e Matrizes - 10.000,00€ - 15.000,00 € 1000€ Por
sinistro
Desenhos e Documentos - 10.000,00€ - 15.000,00 € 1000€ Por
sinistro
Jardins, Muros e Vedagdes 2.500,00€ - 5.000,00€ - 1000€ Por
sinistro
Choque ou Impacto * 10.000,00 € 10.000,00€  10.000,00€  10.000,00€ 1000€ Por
sinistro
Atos de Vandalismo e Sabotagem 1.000.000,00 € 1.200.000,00€ 1.000.000,00€ 1.200.000,00€  1000€ Por
sinistro
Greves, Tumultos e Alteraces 1.000.000,00 € 1.200.000,00€ 1.000.000,00€ 1.200.000,00€  1000€ Por
Ordem Publica sinistro
Quebra de Vidros * 3.000,00€ 3.000,00€ 5.000,00 € 5.000,00 € 7.500,00€ 7.500,00€ 200€ Por
sinistro
Quebra de Antenas e Painéis Solares 3.000,00€ 3.000,00 € 5.000,00 € 5.000,00 € 7.500,00€ 7.500,00€ 250€ Por
* sinistro
Riscos Elétricos - 19 Risco * 15.000,00 € 15.000,00€  50.000,00€  50.000,00€ 1250€ Por
sinistro
Equipamento Eletrénico - 1° Risco - 15.000,00 € - 30.000,00€ 500€ Por
sinistro
Avaria de Maquinas - 1° Risco - 50.000,00€ 1000€ Por
sinistro
Bens Refrigerados - 25.000,00€ 1000€ Por
sinistro
Veiculos em Parque - 1.500,00 € - 1.500,00€ - 1.500,00 € -
Furto ou Roubo - 1.200.000,00 € - 1.200.000,00€ - 1.200.000,00€  1250€ Por
sinistro
Inclusdo de Novos Bens e - 180.000,00€ - 180.000,00€ 1250€ Por
Beneficiacao dos ja Exist sinistro
Bens do Segurado em Poder de - 180.000,00€ - 300.000,00 € 750€ Por
Terceiros sinistro
Danos em Bens de Terceiros 4 - 150.000,00 € - 300.000,00 € 750€ Por
guarda do Tomador sinistro
Danos em Canalizacoes e Cabos 5.000,00€ - 1000€ Por
Subterraneos sinistro
(213)
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Custos Fixos Incluido Incluido Incluido Incluido Incluido Incluido

Furto ou Roubo Dinheiro em Cofre - 1.000,00 € -
Furto ou Roubo Dinheiro em Caixa - 1.000,00 € -
Furto ou Roubo Transporte de - 1.000,00 € -
Valores

Furto ou Roubo Danos ao Imovel 7.500,00€ - 10.000,00 € - 10.000,00 € - -

*Os limites de indemnizacdo indicados, por cobertura, ndo sdo cumulativos.

. Os valores apresentados sdo limites de indemnizacdo por sinistro e anuidade.

. As franquias indicadas sdo calculadas sobre o valor dos prejuizos indemnizaveis, exceto na Cobertura de Fenémenos Sismicos e Perdas de Exploracao,
que sdo em percentagern do capital Seguro e em dias, respetivamente. As franquias percentuais aplicam-se a todas as coberturas que funcionern em
primeira risco ou com sublimites de indemnizagdo. Mesmo que o sublimite de indemnizacao seja inferior ao montante dos prejuizos, a franquia sera
sempre aplicada ao valor da indemnizag&o apurado por perito no momento do sinistro.

Sl

. Osvalores apresentados na coluna “Contetido” incluem os capitais sequros de Mobilidrio e Equipamento, Mercadorias e Veiculos em Parque, estes
Gltimos apenas nas coberturas de Incéndio, Queda de Raio e Explosao.

w

4. Asindemnizagdes ao abrigo da cobertura de Perdas de Exploracdo serdo pagas em consequencia direta da verificagao de um sinistro indemnizavel ao
abrigo das seguintes coberturas, quando contratadas: Incéndio, Queda de Raio e Explosdo, Tempestades, Inundagdes, Danos por Agua, Aluimento de
Terras, Fendmenos Sismicos, Riscos Politico-Sociais, até ao limite indicado.

Prémio do Seguro

Re Banca Base Ma Ext
Anual T Recibo 278941 € 3371,66€ 439734€
As condicdes apresentadas estdo sujeitas a aceitagdo por parte da Allianz Portugal, podendo ser integralmente modificadas.

Sabia que...

A contratar o Allianz Multirriscos Empresa podera beneficiar de algumas vantagens exclusivas, tais como:

» Uma solugdo personalizada e adaptada & sua empresa;

» Aceder e consultar a informacgao do contrato através do eCliente;

+ Contribuir para melhorar o ambiente, recebendo toda a documentagao do seu contrato comodamente por

email.

Nota Imiurtante

A presente simulagdo foi efetuada com base nos dados indicados pelo Cliente e tende em consideragdo as tarifas vigentes a data da suarealizagdo, pelo que os valores nela ap dos sdo
e sem qualquer validade contratual. A Allianz Portugal apenas garantird a manutengao dos prémios indicados, se todas as informacdes e condiges utilizadas na simulacio se mantiverem validas 4 data de ativagdo do

contrato.

PONTA DELGADA, 06 de Julho de 2020

Companhia de Seguros Allianz Portugal, S.A.

T® et/

Fonte: DS Seguros (2020)
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Figura 22: Simulagdo de seguro automovel — camido cisterna
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Anexo 9: Investimentos

Tabela 56: Material necessario

Taxa de amortizagdo

Investimentos Quantidade Preco Unitario Preco Total Rabrica (Dec. Reg. n.25/2009)
Terreno 14000 m2 23,10€ 323 400,00 € 0,0%
Construcdo 9000 m2 650,00 € 5850 000,00 € Edificios 10,0%
Camides transporte matéria-prima 3 49 000,00 € 147 000,00 € Outros 25,0%
Camibes transporte produtos 2 20 900,00 € 41 800,00 € Equipamento bésico 25,0%
Equipamentos de tratamento 1 1 800 000,00 € 1 800 000,00 € Equipamento bésico 12,5%
Equipamentos de enchimento 2 2 000 000,00 € 4000 000,00 € Equipamento bésico 12,5%

Material de escritorio

Computadores 25 507,60 € 12690,00€  Equipamento informético 33,33%
Impressoras 2 71,00 € 142,00€  Equipamento informatico 14,28%
Estantes 5 149,00 € 745,00 € Equipamento basico

Secretarias 25 91,00 € 227500 € Equipamento bésico 12,50%
Cadeiras 25 79,99 € 1999,75 € Equipamento basico 12,50%
Programas de computador 1 12 000,00 € 12000,00€  Equipamento informatico 33,33%

Fonte: Elaboracdo do autor

Figura 23: Camiéo Cisterna

Descri¢do — Marca: Volvo; Modelo: FM13 400; Ano: 2007; Condicdo: usado; Quilometragem: 687 944
km; Pre¢o: 26 000 € + IVA; Vendedor: Coelhinhos Trucks
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Figura 24: Camido para transporte de produtos
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Descri¢do — Marca: MAN; Modelo: 12.220; Ano: 2013; Condi¢do: usado; Quilometragem: 499 600 km;
Prego: 20.900€; Vendedor: Europa Camides
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Figura 25: Material informético
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Figura 26: Material de escritdrio
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Fonte: IKEA (2020)

Anexo 10: Tabelas cenario realista

Tabela 57: Valores a entregar ao Estado — cenario realista

Estado

2022 2023 2024 2025 2026
Seguranca Social 18525,0€ 18895,5€ 20301,5€ 20788,8 € 23 085,0€
IRS 2166,2€ 2209,5€ 2258,1€ 23123€ 23724€
IVA 779371,6 € 775786,0 € 779 186,8 € 802 966,3 € 8281553 €
Total 800 062,8 € 796 891,1 € 801 746,5 € 826 0674 € 8536128 €

Fonte: Elabora¢do do autor
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Tabela 58: Revisdo Analitica — cenario realista

Revisdo Analitica

Conta Descricéo 2021 2022 2023 2024 2025 2 026
11 Caixa 500 650 650 650 650 650
12 Depoésitos bancarios 1500 000 500 000 600 000 600 000 1956 526 5491309
21 Clientes - 2016 998 2082921 2017 766 2037839 2016 736
22 Fornecedores - (2885 958) (2947 922) (2912 857) (2044 265) (2067 816)
23 Pessoal - - - - - -
24 Estado e outros entes publicos - (527 096) (561 805) (575 393) (595 745) (615 750)
25 Financiamentos obtidos (2800 000) (2 800 000) (2 600 000) (2 400 000) (2 000 000) (1,800 000)
27 Outras contas a pagar e a receber - (7 593 434) (6 452 704) (5527 489) (3678435) (2807 009)
28 Diferimentos (48) (1217) (1225) (1229) (1229) (1230)
32 Mercadorias - 536 877 592 246 547 668 553 145 558 676
33 Matérias primas, subsid. e de consumo - 234 222 261564 238930 241319 243733
34 Produtos acabados e intermédios - 536 877 542 246 547 668 553 145 558 676
43 Activos fixos tangiveis - 20 090 640 17 739 562 15388 483 13037 405 10 686 327
44 Activos intangiveis - 12 000 8000 4001 1 -
45 Investimentos em curso 9202176 - - - - -
51 Capital (2 000 000) (2 000 000) (2 000 000) (2000 000) (2 000 000) (2 000 000)
53 Prestacoes Suplementares (6 240 788) (6 240 788) (3390 788) - - -
55 Reservas - (400 000) (400 000) (400 000) (400 000) (400 000)
56 Resultados transitados - 338 160 (1479772) (3472745) (5528 200) (7 660 357)
57 Ajustamentos em ativos financeiros - - - - - -
61 C.M.V.M.C. - 26902 961 27171990 27443710 27718 147 27995 329
62 Fornecimentos e servicos externos 2160 5596 525 5577889 5602 641 5759 517 5925634
63 Gastos com o pessoal - 102 350 103910 111183 113235 125068
64 Gastos de depreciacao e de amortizagcao - 2355078 2355078 2355078 2355078 2355078
65 Perdas por imparidade clientes - 245520 246 975 248 455 248 960 231189
67 Provisdes perdas inventarios - 484 840 489 688 494 585 497 531 466 526
68 Outros gastos e perdas - 290904 220 360 242 347 124 383 46 653
69 Gastos e perdas de financiamento 336 000 336 000 312000 288 000 264 000 240 000
71 Vendas - (37 946 700) (38326 167) (38709 429) (39 096 523) (39487 488)
73 Variacoes nos inventarios da producdo - - 5369 5422 5477 5531
75 Subsidios a exploracao - (552 493) (552 493) (552 493) (552 493) (552 493)
81 Resultado liquido do periodo - 367 082 402 427 415044 430532 445 027

Fonte: Elaboragéo do autor
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Anexo 11: Tabelas cenério pessimista

Tabela 59: Gatos com Pessoal — cenério pessimista

Cargo 2022 2023 2024 2025 2026
Gestor do Projeto 1 1 1 1 1
Diretor de Servicos Administrativos e Financeiros 1 1 1 1 1
Responsavel Departamento Financeiro (Contabilista Certificado) 1 1 1 1 1
Coordenador Gestdo Tesouraria 1 1 1 1 1
Coordenador Departamento Financeiro 1 1 1 1 1
Operacionais Departamento Financeiro 4 4 4 4 5
Responsavel Controlo Gestdo 1 1 1 1 1
Operacionais de Suporte Comercial 3 3 3 3 3
Diretor de Recursos Humanos 1 1 1 1 1
Operacionais Recursos Humanos 1 1 1 1 1
Diretor de Qualidade Ambiente e Seguranca 1 1 1 1 1
Operacionais de Qualidade 4 4 4 4 4
Técnico de Higiene e Seguranga no Trabalho 1 1 1 1 1
Operacionais de Limpeza 4 4 4 4 4
Responsavel de Compras 1 1 1 1 1
Técnico de Compras 1 1 1 1 2
Responsavel de Marketing 1 1 1 1 1
Operacionais de Marketing 1 1 1 1 2
Diretor Fabril 1 1 1 1 1
Operacionais Fabris 60 60 65 65 70
Remuneracdo Anual 78 000,0 € 79 560,0 € 85 480,1 € 87531,6 € 97 200,1 €
Encargos Anuais 18 525,0 € 18 895,5 € 20301,5€ 20788,8 € 23 085,0 €
Subsidio de alimentagéo 5151,6 € 5151,6€ 54378 € 54378 € 5895,7€
Seguro Acidentes de trabalho 19 198,9 € 19 198,9 € 20265,5 € 20265,5 € 21972,1€
Total 120 875,5 € 122 806,0 € 1314849 € 134 023,7 € 148 152,9 €

Fonte: Elabora¢do do autor
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Tabela 60: Fornecimentos e Servigos Externos — cenario pessimista

Taxa IVA CF/CV 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Energia e Fluidos
Agua 4% cv 300,0 € 2582344 € 260 816,7 € 262 120,8 € 262 645,0 € 2678979€
Eletricidade 4% cv 400,0 € 304 246,4 € 3072888 € 308 8253 € 3094429 € 310061,8 €
Combustiveis 18% cv - € 41976,0€ 44074,8 € 441629€ 44207,1€ 44251,3€
Deslocag0es e transportes
Transporte de mercadorias 18% cv - € 732094,6 € 739415,6 € 746 809,7 € 7542778 € 761 820,6 €
Servigos especializados
Publicidade e propaganda 18% CF - € 141 261,0 € 10 800,0 € 10 000,0 € 10 000,0 € 10 000,0 €
Trabalhos especializados 18% cv - € 3162307,5€ 32649272€ 3280628,7€ 34059353 € 3542375,1€
Vigilancia e seguranca 18% CF - € 22972€ 2297,2€ 22972€ 22972€ 22972€
Conservagao e reparagao 18% cv - € 7920,0 € 8316,0€ 8357,6€ 85247€ 86952€
Servigos diversos
Seguro 18% CF - € 4808,5€ 4808,5€ 4808,5€ 4808,5 € 4808,5€
Comunicagéo 18% CF 732€ 292,8€ 292,6 € 292,6 € 292,6 € 292,6 €
Limpeza, higiene e conforto 18% cv 500,0 € 80750€ 81558 € 8196,5€ 8204,7 € 82129€
Materiais
Escritorio 18% cv 600,0 € 807,5€ 808,3 € 809,1 € 8099 € 810,7€
Total FSE 1873,2€ 4664 320,9 € 4652001,4€ 4677309,0€ 4811445,8€ 49615239€
Custos Fixos (CF) CF 73,2€ 148 659,5 € 181983 € 173983 € 173983 € 173983 €
Custos Variaveis (CV) cv 1 800,0 € 4515661,4€ 4633803,2€ 4659910,7€ 4794 047,6 € 4944 125,7€
IVA 2392€ 760 830,4 € 757 825,5€ 761983,2 € 7859679 € 8121599 €
Total FSE+ IVA 21124€ 54251513 € 5409 826,9 € 5439292,1€ 55974138 € 5773 683,9€
Fonte: Elaboracdo do autor
Tabela 61: Valores a entregar ao Estado — cenario pessimista
Estado 2022 2023 2024 2025 2026

Seguranca Social 14792 15087 15087 17 202 17615

IRS 1764 1799 1799 1839 1883

IVA 760 830 757 825 761983 785 968 812 160

Total 777 386,0 € 774 712,2 € 778 869.,9 € 805 008,7 € 831 657,7€

Fonte: Elaboragdo do autor
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Tabela 62: Orcamento de Tesouraria Previsional — cenério pessimista

Orgamento Tesouraria

31/12/2021 31/12/2022 31/12/2023 31/12/2024 31/12/2025 31/12/2026
Saldo Inicial 11340673 € 40426 563 € 35820280 € 38472079€ 35767574 €
Tesouraria
Recebimentos
Vendas do ano - 34 560 085 34525991 34924175 35 338 666 33564 365
IVA das vendas do ano - 6220815 6214678 6286 351 6 360 960 6041 586
Outros recebimentos - 2505103 - - - -
Vendas/receb. ref. ano anterior - - 1489 280 1883868 1849782 1803030
IVA de vendas ano anterior - - 268 070 339 096 332961 324 545
Total Recebimentos - € 43286 004 € 42498 019€ 43433490 € 43882370 € 41733526 €
Pagamento do ano
Pagamento do invest. Inic. 20 090 640 - - - - -
IVA invest. Inicial 2505103 - - - - -
Fornecedores de merc. 1873 503 067 755103 (530672) 815998 3184559
IVA fornecedores de merc. 337 90 552 135918 (95 521) 146 880 573221
Pessoal - 62 280 63 526 63 526 72429 74 167
Outros fornecedores - 1365982 1262678 1271467 1279558 1283723
IVA outros fornecedores - 245877 227 282 228 864 230321 231070
EOEP (SS, IRS retido) - 13244 13509 13509 15233 14 406
EOEP (IVA) - 610931 608 550 611899 631110 649 478
Pagamento ref. ano anterior
Fornecedores de merc. - - 2659 240 2509 825 3811301 2589938
IVA fornecedores de merc. - - 478 663 451768 686 034 466 189
Outros fornecedores - - 151776 140 298 141274 142173
IVA outros fornecedores - - 27320 25254 25429 25591
EOEP (IVA) - - 152 733 152 138 152 975 157778
EOEP (IRC) 294 623 296 173 307371 309 080
EOEP (SS, IRS retido) - - 3311 3377 3377 3808
Outros impostos (Selo) 112 000 112 000 104 000 96 000 88 000 80 000
Total Pagamentos 22709 954 € 3003933 € 6938232 € 5237904 € 8407289 € 9785181 €
Saldo de Exploragéo 22709954 € 40282070 € 35559787€ 38 195586 € 35475081 € 31948345€
Financeiro
Recebimentos
Capital Social 2000 000 - - - - -
Financiamento Bancério 2800 000 - - - - -
Subsidio 552 493 552 493 552 493 552 493 552 493 552 493
Suprimentos 6240 788 - - - - -
Total de recebimentos 11593281 € 552493 € 552493 € 552493 € 552493 € 552493 €
Pagamentos
Capital Fixo - - - - - -
Reembolso Bancério - 200 000 100 000 100 000 100 000 100 000
Encargos Financeiros 224000 208 000 192 000 176 000 160 000 144 000
Suprimentos - - - - - -
Total Pagamentos 224 000 € 408 000 € 292 000 € 276 000 € 260 000 € 244 000 €
Saldo Financeiro 11369281 € 144493 € 260493 € 276493 € 292493 € 308493 €
Saldo Total 11340673 € 40426 563 € 35820280 € 38472079 € 35767574 € 32256 838 €

Fonte: Elabora¢do do autor
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Tabela 63: Working Capital — cenario pessimista

Working Capital 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Necessidades Financeiras

Matérias-Primas - € 234222€ 261564 € 238930 € 241319€ 243733 €
Clientes - € 1489280 € 1883 868 € 1849782 € 1803 030€ 1928 895€

Total - € 1723502¢€ 2145432€ 2088 712€ 2044350 € 2172628 €
Recursos Financeiros
Fornecedores - € 2659240 € 2509825€ 3811301€ 2589938€ 2974382€
EOEP - € 450 667 € 451 688 € 463 723 € 470 666 € 484 574 €

Total - € 3109907 € 2961513€ 4275024 € 3060 604 € 3458956 €
Working Capital - € 1386405 € 816 080 € 2186311€ 1016254 € 1286328€

Fonte: Elaboracdo do autor
Tabela 64: Mapa de Cash-Flows — cenario pessimista
Cash-Flows 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Resultados operacionais (EBIT)x(1-IRC) - 1797 € 1738635¢€ 1726347 € 1761834 € 1750330€ 1753993 €
Depreciagdes/Amortizagdes - € 2355078 € 2355078 € 2355078 € 2355078 € 2355078 €
Cash Flow de Exploragéo - 1797 € 4093713 € 4081 424 € 4116912 € 4105408 € 4109071 €
Investimento
Capital Fixo  -20090 640 €

Working Capital - € 1386 405 € 816 080 € 2186311 € 1016254 € 1286328 €
Cash Flow Investimento -20 090 640 € 1386405 € 816 080 € 2186311 € 1016254 € 1286328 €
Cash Flow Liquido -20092 437 € 5480118 € 4897 505 € 6303223 € 5121662 € 5395399 €
Cash Flow Liquido acumulado -20092437€  -14612319€ - 9714814€ - 3411592¢€ 1710071 € 7105470 €

Fonte: Elaboracdo do autor
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Tabela 65: Revisdo Analitica — cenario pessimista

Revisdo Analitica

Conta Descrigédo 2021 2022 2023 2024 2025 2026
11 Caixa 500 650 650 650 650 650
12 Depositos bancarios 1500 000 500 000 600 000 600 000 1056 526 3017019
21 Clientes - 1489 280 1883 868 1849 782 1803 030 1928895
22 Fornecedores - (2 659 240) (2509 825) (3811301) (2589 938) (2974 382)
23 Pessoal - - - - - -
24 Estado e outros entes publicos - (450 667) (451 688) (463 723) (470 666) (484 574)
25 Financiamentos obtidos (2800 000) (2800 000) (2 600 000) (2 400 000) (2 000 000) (1800 000)
27 Outras contas a pagar e a receber - (7 668 976) (7 214 442) (7052 034) (6669 971) (6187 671)
28 Diferimentos (48) (1098) (1105) (1108) (1109) (1110
32 Mercadorias - 510033 515133 520 285 525 488 530743
33 Matérias primas, subsid. e de consumo - 229 056 231346 233660 235996 238 356
34 Produtos acabados e intermédios - 510033 515133 520 285 525 488 530743
43 Activos fixos tangiveis - 20090 640 17 739 562 15388 483 13 037 405 10 686 327
44 Activos intangiveis - 12 000 8000 4001 1 -
45 Investimentos em curso 9202176 - - - - -
51 Capital (2000 000) (2 000 000) (2 000 000) (2000 000) (2 000 000) (2 000 000)
53 Prestacoes Suplementares (6 240 788) (6 240 788) (3390 788) - - -
55 Reservas - (400 000) (400 000) (400 000) (400 000) (400 000)
56 Resultados transitados - 338160 (1459 083) (1 466 763) (1522 218) (1530 682)
57 Ajustamentos em ativos financeiros - - - - - -
61 C.M.V.M.C. - 25557 813 25813391 26 071525 26 332 240 26 595 562
62 Fornecimentos e servicos externos 2160 5444 827 5429 695 5459 352 5617 663 5794 126
63 Gastos com o pessoal - 83654 84900 84900 96 509 98 247
64 Gastos de depreciacao e de amortizacao - 2355078 2355078 2355078 2355078 2355078
65 Perdas por imparidade clientes - 461 555 464 471 467 415 483389 463 393
67 Provisdes perdas inventarios - 406 150 408 212 510294 466 897 430521
68 Outros gastos e perdas - 203075 326 569 255 147 233448 215260
69 Gastos e perdas de financiamento 336 000 336 000 312000 288 000 264000 240000
71 Vendas - (36 049 365) (36409 859) (36 773 957) (37 141 697) (37513 114)
73 Variagdes nos inventarios da producao - - 5100 5151 5203 5255
75 Subsidios a exploracdo - (552 493) (552 493) (552 493) (552 493) (552 493)
81 Resultado liquido do periodo - 294 623 296 173 307 371 309 080 313852

Fonte: Elaboragéo do autor
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Tabela 66: Demonstracao de Resultados Previsional — cenario pessimista

DEMONSTRAGAO DE RESULTADOS

RENDIMENTOS E GASTOS 31/12/2021 31/12/2022 31/12/2023 31/12/2024 31/12/2025 31/12/2026
Vendas e servigos prestados - (36049 365) (36409859) (36 773957) (37141697) (37513114)
Subsidios a exploragao - (552 493) (552 493) (552 493) (552 493) (552 493)
Variacéo nos inventérios da produgéo - - 5100 5151 5203 5255
Custo das mercadorias vendidas e das matérias consumidas 25557 813 25813391 26 071 525 26 332 240 26 595 562
Fornecimentos e servicos externos 2160 5444 827 5429 695 5459 352 5617 663 5794 126
Gastos com o pessoal - 83 654 84 900 84 900 96 509 98 247
Imparidade de dividas a receber (perdas / reversdes) - 461 555 464 471 467 415 483 389 463 393
Provisdes (aumentos / redugdes) - 406 150 408 212 510 294 466 897 430 521
Outros gastos e perdas - 203 075 326 569 255 147 233 448 215 260
Resultado antes de depreciagdes, gastos de financiamento e impostos 2160 (4 444 783) (4 430 014) (4 472 667) (4 458 840) (4 463 243)
Gastos / reversdes de depreciagdo e de amortizacéo - 2355078 2355078 2355078 2355078 2355078
Resultado operacional (antes de gastos de financiamento e impostos) 2 160 (2 089 705) (2 074 936) (2 117 589) (2 103 762) (2 108 165)
Juros e gastos similares suportados 336 000 336 000 312 000 288 000 264 000 240 000
Resultado antes de impostos 338 160 (1753 705) (1762 936) (1829 589) (1839 762) (1 868 165)
Imposto sobre o rendimento do periodo - 294 623 296 173 307 371 309 080 313852
Resultado liquido do periodo 338 160 (1459 083) (1466 763) (1522 218) (1530 682) (1554 313)

Fonte: Elaboracdo do autor
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Tabela 67: Balanco Previsional — cenario pessimista

Fonte: Elabora¢do do autor
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BALANGCO
ATIVO 31/12/2021 31/12/2022 31/12/2023 31/12/2024 31/12/2025 31/12/2026
ATIVO NAO CORRENTE:
Ativos fixos tangiveis 20 090 640 17 739 562 15 388 483 13 037 405 10 686 327
Ativos intangiveis 12 000 8000 4001 1 -
Outros ativos financeiros 9202 176
Total do ativo ndo corrente 9202176 20 102 640 17 747 562 15392 484 13 037 406 10 686 327
ATIVO CORRENTE:
Inventarios - 1249122 1261613 1274229 1286971 1299 841
Clientes 1489 280 1883 868 1849782 1803 030 1928 895
Caixa e depdsitos bancérios 1500 500 500 650 600 650 600 650 1057 176 3017 669
Total do ativo corrente 1500 500 3239 052 3746 131 3724662 4147 178 6 246 405
Total do ativo 10 702 676 23 341 692 21493 693 19117 146 17 184 584 16 932 731
CAPITAL PROPRIO E PASSIVO
CAPITAL PROPRIO:
Capital subscrito (2 000 000) (2 000 000) (2 000 000) (2 000 000) (2 000 000) (2 000 000)
Outros instrumentos de capital proprio (6 240 788) (6 240 788) (3390 788) - - -
Reservas legais - (400 000) (400 000) (400 000) (400 000) (400 000)
Resultados transitados - 338 160 (1 459 083) (1466 763) (1522 218) (1530 682)
Aijustamentos em activos financeiros - - - - - -
(8 240 788) (8302 628) (7 249 871) (3866 763) (3922 218) (3930 682)
Resultado liquido do periodo 338 160 (1 459 083) (1 466 763) (1522 218) (1530 682) (1554 313)
Total do capital proprio (7 902 628) (9761 711) (8716 633) (5 388 980) (5 452 900) (5 484 995)
PASSIVO:
PASSIVO NAO CORRENTE:
Financiamentos obtidos (2800000,0) (2800000,0) (2600000,0) (2400000,0) (2000000,0) (1800000,0)
Total do passivo néo corrente (2 800 000) (2 800 000) (2 600 000) (2 400 000) (2 000 000) (1800 000)
PASSIVO CORRENTE:
Fornecedores - (2 659 240) (2 509 825) (3811.301) (2 589 938) (2974 382)
Estado e outros entes publicos - (450 667) (451 688) (463 723) (470 666) (484 574)
Outras dividas a pagar - (7 668 976) (7 214 442) (7 052 034) (6 669 971) (6187 671)
Diferimentos (48) (1.098) (1105) (1108) (1109) (1110)
Total do passivo corrente (48) (10 779 981) (10 177 059) (11 328 165) (9 731 684) (9 647 736)
Total do passivo (2 800 048) (13 579 981) (12 777 059) (13 728 165) (11 731 684) (11 447 736)
Total do capital proprio e do passivo (10 702 676) (23341 691) (21 493 693) (19 117 146) (17 184 584) (16 932 732)
Fonte: Elaboragdo do autor
Tabela 68: Principais indicadores financeiros — cenario pessimista
Indicadores Financeiros 2022 2023 2024 2025 2026
Indicadores econémicos
Rentabilidade operacional das vendas 12,3297% 12,1671% 12,1626% 12,0049% 11,8978%
Rentabilidade do ativo (ROI) 21,1791% 23,1470% 26,6833% 30,0674% 30,6170%
Rentabilidade dos capitais préprios (ROE) 14,9470% 16,8272% 28,2469% 28,0710% 28,3375%
Autonomia Financeira 46,5140% 45,5447% 32,1499% 36,7706% 37,6261%



Tabela 69: Avaliacdo do projeto — cenério pessimista

Avaliacdo 2021

2022 2023

2024

2025

2026

Free cash flow to the firm - 20092437,2€
Taxa de atualizacdo 6%
Fator de atualizagdo 1,000
Fluxos atualizados - 20092437,2€
Fluxos atualizados acumulados - 20092437,2€
VAL 28171469 €
TIR 11%
Payback period 4,30

5480 1179€ 48975049 €
6% 6%
1,060 1,124
51699225€ 4357210,8€
- 149225147€ - 10565303,9€

63032229€
6%
1,191
52923786 €
52729253 €

5121 662,1€
6%

1,262
40583693 €
1214 556,0 €

5395399,2€
6%

1,338
40324359€
28178798 €

Fonte: Elaboracdo do autor

Anexo 12: Tabelas cenario otimista

Tabela 70: Gatos com Pessoal — cenario otimista

Cargo

2022 2023

2024

2025

2026

Gestor do Projeto
Diretor de Servigos Administrativos e Financeiros

Responsavel Departamento Financeiro (Contabilista Certifica

Coordenador Gestdo Tesouraria
Coordenador Departamento Financeiro
Operacionais Departamento Financeiro
Responsavel Controlo Gestdo
Operacionais de Suporte Comercial
Diretor de Recursos Humanos
Operacionais Recursos Humanos
Diretor de Qualidade Ambiente e Seguranca
Operacionais de Qualidade

Técnico de Higiene e Seguranca no Trabalho
Operacionais de Limpeza

Responsavel de Compras

Técnico de Compras

Responsavel de Marketing
Operacionais de Marketing

Diretor Fabril

Operacionais Fabris

Remuneracéo Anual

Encargos Anuais

Subsidio de alimentagéo

Seguro Acidentes de trabalho

P N R N R AR DMRRRWEROU R R P P P
P NP NP AP AR PP ®O®R U PR PP PP

~
o
]
o

97 625,0 € 995775 €
231859 € 23 649,7 €

5895,7€ 5895,7€
21972,0€ 21972,0€

[ N L ST = T S S N e o I S I S N T

~
o

101 768,2 €
241699 €

5895,7€
21972,0€

R N R NRPE DR MR PR P WR O R R R R

~
(]

108 907,5 €
25 865,5 €

61819 €
21972,0€

[ N T S S N N = T T = WS 2 B S S S S B

~
ol

111739,1 €
26 538,0 €

61819 €
209054 €

Total

148 678,7 € 1510949 €

153 805,9 €

162 926,9 €

165 3644 €

Fonte: Elaboracdo do autor
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Tabela 71: Fornecimentos e Servigos Externos — cenario otimista

Taxa IVA  CF/CV 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Energiae Fluidos
Agua 4% Ccv 300,0 € 329 966,1 € 3332658 € 334 598,9 € 335268,1 € 341973,4€
Eletricidade 4% cv 400,0 € 388 759,3 € 392 646,9 € 3942174 € 395 005,9 € 395795,9 €
Combustiveis 18% Ccv 43 672,0€ 45 855,6 € 45901,5 € 459474 € 459933 €
Deslocagdes e transportes
Transporte de mercadorias 18% cv 8659184 € 8745775 € 8833233 € 892 156,5 € 901 078,1 €
Servicos especializados
Publicidade e propaganda 18% CF 141 261,0 € 10 800,0 € 10 000,0 € 10 000,0 € 10 000,0 €
Trabalhos especializados 18% cv 3290077,5€ 3396 843,4 € 3413179,4€ 35435489 ¢€ 3685501,4¢€
Vigilancia e seguranga 18% CF - € 22972€ 22972€ 22972¢€ 22972¢€ 22972¢€
Conservagao e reparagdo 18% Ccv 8320,0 € 8736,0 € 9172,8 € 9356,3€ 9824,1€
Servicgos diversos
Seguro 18% CF 4808,5 € 4808,5 € 4808,5 € 4808,5 € 4 808,5 €
Comunicagio 18% CF 732 € 2928,0€ 292,6 € 292,6 € 292,6 € 292,6 €
Limpeza, higiene e conforto 18% cv 500,0 € 9690,0 € 9786,9 € 9884,8 € 99836 € 10 083,5 €
Materiais
Escritério 18% cv 600,0 € 997,5 € 998,5 € 999,5 € 1000,5 € 1001,5€
Total FSE 18732€ 5088 695,5 € 5080 908,9 € 5108 675,8 € 52496653 € 5408 649.,4 €
Custos Fixos (CF) CF 73,2€ 151294,7€ 18198,3 € 173983 € 173983 € 173983 €
Custos Varidweis (CV) cv 1 800,0 € 4937 400,8 € 5062 710,6 € 5091277,5¢€ 5232267,1¢€ 5391251,1€
IVA 2392 € 815343,6 € 8129358 € 817527,4€ 842701,4 € 870 269,2 €
Total FSE + IVA 21124€ 5904 039,1 € 5893 844,7 € 59262032 € 6092 366,7 € 6278918,6 €
Fonte: Elaboracdo do autor
Tabela 72: Valores a entregar ao Estado — cenario otimista
Estado 2022 2023 2024 2025 2026

Seguranca Social 23186 23650 24170 25 866 26 538

IRS 2 596 2648 2707 2771 2844

IVA 815 344 812 936 817527 842 701 870 269

Total 8411259 € 839233,7€ 844 403,8 € 8713384 € 899 650,7 €

Fonte: Elaboragdo do autor
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Tabela 73: Orcamento de Tesouraria Previsional — cenério otimista

Orgamento Tesouraria

31/12/2021 31/12/2022 31/12/2023 31/12/2024 31/12/2025 31/12/2026
Saldo Inicial 11340673 € 45325781 € 38879225€ 41184 865 € 40210579€
Tesouraria
Recebimentos
Vendas do ano - 38827037 39080 296 39 559 866 39793510 40 259 667
IVA das vendas do ano - 6988 867 7034453 7120776 7162832 7246 740
Outros recebimentos - 2505103 - - - -
Vendas/receb. ref. ano anterior - - 1016 998 1162 180 1085034 1257839
IVA de vendas ano anterior - - 183 060 209 192 195 306 226 411
Total Recebimentos - € 48321 007 € 47314 806 € 48052014 € 48 236 682 € 48990 657 €
Pagamento do ano
Pagamento do invest. Inic. 20090 640 - - - - -
IVA invest. Inicial 2505103 - - - - -
Fornecedores de merc. 1873 294119 1384311 1035612 1628 448 2617 686
IVA fornecedores de merc. 337 52941 249 176 186 410 293121 471183
Pessoal - 97 625 99 578 101 768 108 907 111739
Outros fornecedores - 1618 756 1515659 1525947 1535505 1550833
IVA outros fornecedores - 291 376 272819 274670 276 391 279150
EOEP (SS, IRS retido) - 20 626 21038 21501 22910 23505
EOEP (IVA) - 652 275 650 349 654 022 674 161 696 215
Pagamento ref. ano anterior
Fornecedores de merc. - - 2995958 2012533 2377568 1915101
IVA fornecedores de merc. - - 539273 362 256 427 962 344718
Outros fornecedores - - 179 862 168 407 169 550 170612
IVA outros fornecedores - - 32375 30313 30519 30710
EOEP (IVA) - - 163 069 162 587 163 505 168 540
EOEP (IRC) 483 452 506 356 516 674 525 369
EOEP (SS, IRS retido) - - 5156 5260 5375 5727
Outros impostos (Selo) 112 000 112 000 104 000 96 000 88 000 80 000
Total Pagamentos 22709954 € 3139718€ 8696073 € 7143641 € 8318595€ 8991 089 €
Saldo de Exploragéo 22709954 € 45181289 € 38618 733 € 40908 372 € 39918087 € 39999 568 €
Financeiro
Recebimentos
Capital Social 2000 000 - - - - -
Financiamento Bancario 2800 000 - - - - -
Subsidio 552 493 552 493 552 493 552 493 552 493 552 493
Suprimentos 6 240 788 - - - - -
Total de recebimentos 11593281 € 552493 € 552493 € 552493 € 552493 € 552493 €
Pagamentos
Capital Fixo - - - - - -
Reembolso Bancério - 200 000 100 000 100 000 100 000 100 000
Encargos Financeiros 224000 208 000 192 000 176 000 160 000 144 000
Suprimentos - - - - - -
Total Pagamentos 224000 € 408 000 € 292 000 € 276 000 € 260 000 € 244000 €
Saldo Financeiro 11369281 € 144493 € 260493 € 276493 € 292493 € 308493 €
Saldo Total 11340673 € 45325781 € 38879225€ 41 184 865 € 40210579€ 40308 061 €

Fonte: Elaboragao do autor

125



Tabela 74: Working Capital — cenario otimista

Working Capital 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Necessidades Financeiras
Matérias-Primas - € 265222 € 267 874 € 270553 € 273259€ 275991 €
Clientes - € 1016998 € 1162180 € 1085034 € 1257839¢€ 1202 196 €
Total - € 1282220€ 1430054 € 1355588 € 1531098 € 1478 187 €
Recursos Financeiros
Fornecedores - € 2995958 € 2012533€ 2377 568 € 1915101 € 1067 816 €
EOEP - € 651 677€ 674203 € 685 554 € 699 636 € 711461 €
Total - € 3647635€ 2686735 € 3063 122€ 2614737€ 1779276 €
Working Capital - € 2365415€ 1256 681 € 1707 534 € 1083 639 € 301 089 €
Fonte: Elaboracdo do autor
Tabela 75: Mapa de Cash-Flows — cenéario otimista
Cash-Flows 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Resultados operacionais (EBIT)X(1-IRC) - 1797€ 2673788 € 2767252€ 2798381 € 2821474 € 2832022€
Depreciagfes/Amortizagdes - € 2355078 € 2355078 € 2355078 € 2355078 € 2355078 €
Cash Flow de Exploragédo - 1797 € 5028 866 € 5122330€ 5153459€ 5176552 € 5187100 €
Investimento
Capital Fixo  -20090 640 €
Working Capital - € 2365415€ 1256 681 € 1707 534 € 1083 639 € 301 089 €
Cash Flow Investimento -20 090 640 € 2365415€ 1256 681 € 1707 534 € 1083 639 € 301 089 €
Cash Flow Liquido -20092 437 € 7394282 € 6379011 € 6860993 € 6260 191 € 5488 189 €
Cash Flow Liquido acumulado -20092437€  -12698156€ - 6319144 € 541 849 € 6802039 € 12290229 €

Fonte: Elaboracdo do autor
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Tabela 76: Revisao Analitico Previsional — cendrio otimista

Revisdo Analitica

Conta Descricdo 2021 2022 2023 2024 2025 2026
11 Caixa 500 650 650 650 650 650
12 Depositos bancarios 1500 000 500 000 600 000 600 000 1156 526 1492 705
21 Clientes - 1016 998 1162 180 1085034 1257839 1202 196
22 Fornecedores - (2 995 958) (2012 533) (2377 568) (1915 101) (1067 816)
23 Pessoal - - - - - -
24 Estado e outros entes pUblicos - (651 677) (674 203) (685 554) (699 636) (711 461)
25 Financiamentos obtidos (2 800 000) (2 800 000) (2 600 000) (2 400 000) (2 000 000) (1800 000)
27 Outras contas a pagar e a receber - (6 057 466) (5128 684) (5762 316) (4 906 937) (3814 579)
28 Diferimentos (48) (1452) (1241) (1249) (1257) (1265)
32 Mercadorias - 658 954 665 543 672199 678 921 685 710
33 Matérias primas, subsid. e de consumo - 265222 267874 270553 273259 275991
34 Produtos acabados e intermédios - 658 954 665 543 672199 678 921 685 710
43 Activos fixos tangiveis - 20 090 640 17 739 562 15388 483 13 037 405 10 686 327
44 Activos intangiveis - 12 000 8000 4001 1 -
45 Investimentos em curso 9202 176 - - - - -
51 Capital (2 000 000) (2 000 000) (2 000 000) (2 000 000) (2 000 000) (2 000 000)
53 Prestacdes Suplementares (6 240 788) (6 240 788) (3390 788) - - -
55 Reservas - (400 000) (400 000) (400 000) (400 000) (400 000)
56 Resultados transitados - 338160 (2394 236) (2507 668) (2558 765) (2601 826)
57 Ajustamentos em ativos financeiros - - - - - -
61 C.M.V.M.C. - 28248 109 28530590 28815 896 29104 055 29 395 095
62 Fornecimentos e servicos externos 2160 5905 491 5895 085 5927 452 6093 624 6280 184
63 Gastos com o pessoal - 125493 127 445 129 636 137 061 138 826
64 Gastos de depreciacao e de amortizagao - 2355078 2355078 2355078 2355078 2355078
65 Perdas por imparidade clientes - 202554 204 580 206 625 208 692 210779
67 Provisdes perdas inventarios - 238700 241087 263 498 245933 203 392
68 Outros gastos e perdas - 107 415 108 489 129114 61483 20339
69 Gastos e perdas de financiamento 336 000 336 000 312 000 288 000 264 000 240 000
71 Vendas - (39 844 035) (40 242 475) (40 644 900) (41051 349) (41 461 863)
73 VariacOes nos inventarios da producao - - 6590 6 655 6722 6789
75 Subsidios a exploracao - (552 493) (552 493) (552 493) (552 493) (552 493)
81 Resultado liquido do periodo - 483 452 506 356 516 674 525 369 531531

Fonte: Elaboragdo do autor
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Tabela 77: Demonstracao de Resultados Previsional — cenario otimista

DEMONSTRAGAO DE RESULTADOS

RENDIMENTOS E GASTOS 31/12/2021  31/12/2022 31/12/2023 31/12/2024 31/12/2025 31/12/2026
Vendas e servigos prestados - (39844 035) (40242475) (40644900) (41051349) (41461 863)
Subsidios & exploragéo - (552 493) (552 493) (552 493) (552 493) (552 493)
Variagao nos inventarios da producéo - - 6590 6 655 6722 6789
Custo das mercadorias vendidas e das matérias consumidas 28 248 109 28530590 28 815 896 29 104 055 29 395 095
Fornecimentos e servicos externos 2160 5905 491 5895 085 5927 452 6 093 624 6 280 184
Gastos com o pessoal - 125 493 127 445 129 636 137 061 138 826
Imparidade de dividas a receber (perdas / reversdes) - 202 554 204 580 206 625 208 692 210779
Provises (aumentos / reducoes) - 238 700 241087 263 498 245933 203 392
Outros gastos e perdas - 107 415 108 489 129114 61 483 20 339
Resultado antes de depreciagfes, gastos de financiamento e impostos 2160 (5568 766) (5681 102) (5718 516) (5746 272) (5 758 951)
Gastos / reversdes de depreciagdo e de amortizacéo - 2355078 2355078 2355078 2355078 2355078
Resultado operacional (antes de gastos de financiamento e impostos) 2 160 (3213 688) (3326 024) (3363 439) (3391 194) (3403 873)
Juros e gastos similares suportados 336 000 336 000 312 000 288 000 264 000 240 000
Resultado antes de impostos 338 160 (2 877 688) (3014 024) (3075 439) (3127 194) (3163 873)
Imposto sobre o rendimento do periodo - 483 452 506 356 516 674 525 369 531531
Resultado liquido do periodo 338 160 (2 394 236) (2507 668) (2 558 765) (2 601 826) (2632 342)

Fonte: Elaboracdo do autor
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Tabela 78: Balanco Previsional — cenario otimista

Fonte: Elabora¢do do autor
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BALANCO
ATIVO 31/12/2021 31/12/2022 31/12/2023 31/12/2024 31/12/2025 31/12/2026
ATIVO NAO CORRENTE:
Ativos fixos tangiveis 20 090 640 17 739 562 15 388 483 13 037 405 10 686 327
Ativos intangiveis 12 000 8000 4001 1 -
Outros ativos financeiros 9202 176
Total do ativo ndo corrente 9202176 20 102 640 17 747 562 15392 484 13 037 406 10 686 327
ATIVO CORRENTE:
Inventarios - 1583130 1598 961 1614 951 1631100 1647 411
Clientes 1016 998 1162 180 1085 034 1257 839 1202 196
Caixa e depdsitos bancarios 1500 500 500 650 600 650 600 650 1157176 1493 355
Total do ativo corrente 1500 500 3100778 3361791 3300 635 4046 116 4342 962
Total do ativo 10702 676 23203 418 21109 353 18 693 119 17 083 522 15 029 289
CAPITAL PROPRIO E PASSIVO
CAPITAL PROPRIO:
Capital subscrito (2 000 000) (2 000 000) (2 000 000) (2 000 000) (2 000 000) (2 000 000)
Outros instrumentos de capital proprio (6 240 788) (6 240 788) (3390 788) - - -
Reservas legais - (400 000) (400 000) (400 000) (400 000) (400 000)
Resultados transitados - 338 160 (2 394 236) (2507 668) (2 558 765) (2 601 826)
Ajustamentos em activos financeiros - - - - - -
(8240 788) (8302 628) (8185 024) (4907 668) (4 958 765) (5001 826)
Resltado liquido do periodo 338 160 (2394 236) (2 507 668) (2 558 765) (2 601 826) (2632 342)
Total do capital préprio (7 902 628) (10 696 864) (10 692 693) (7 466 433) (7 560 590) (7 634 168)
PASSIVO:
PASSIVO NAO CORRENTE:
Financiamentos obtidos (2800000,0) (2800000,0) (2600000,0) (2400000,0) (2000000,0) (1800000,0)
Total do passivo ndo corrente (2 800 000) (2 800 000) (2 600 000) (2 400 000) (2 000 000) (1800 000)
PASSIVO CORRENTE:
Fornecedores - (2 995 958) (2012533) (2377 568) (1915101) (1067 816)
Estado e outros entes plblicos - (651 677) (674 203) (685 554) (699 636) (711 461)
Outras dividas a pagar - (6 057 466) (5128 684) (5762 316) (4906 937) (3814 579)
Diferimentos (48) (1452) (1241) (1249) (1257) (1 265)
Total do passivo corrente (48) (9 706 553) (7 816 660) (8 826 687) (7522 932) (5595 121)
Total do passivo (2 800 048) (12 506 553) (10 416 660) (11 226 687) (9522 932) (7 395 121)
Total do capital préprio e do passivo (10 702 676) (23 203 417) (21 109 353) (18 693 120) (17 083 522) (15 029 288)
Fonte: Elaboracdo do autor
Tabela 79: Principais indicadores financeiros — cenario otimista
Indicadores Financeiros 2022 2023 2025 2026
Indicadores econdmicos
Rentabilidade operacional das vendas 13,9764% 14,1172% 14,0695% 13,9978% 13,8898%
Rentabilidade do ativo (ROI) 26,7108% 30,2923% 35,0012% 39,0148% 45,4383%
Rentabilidade dos capitais préprios (ROE) 22,3826% 23,4522% 34,2702% 34,4130% 34,4811%
Autonomia Financeira 51,3080% 57,0147% 55,6997% 64,3333% 75,2339%



Tabela 80: Avaliacdo do projeto — cendrio otimista

2021 2022 2023 2024 2025 2026
Free cash flow to the firm - 200924372€ 7394 281,5€ 6379011,4€ 6860993,2 € 6260 190,6 € 5488 189,1 €
Taxa de atualizagdo 6% 6% 6% 6% 6% 6%
Fator de atualizacéo 1,000 1,060 1,124 1,191 1,262 1,338
Fluxos atualizados - 20092437,2€ 6975737,3 € 5675277,0€ 5760 699,6 € 4960531,4€ 41017856 €
Fluxos atualizados acumulados - 200924372€ - 13116700,0€ - 74414229€ - 1680723,3€ 3279808,1 € 7381593,6€
VAL 73809711 €
TIR 19%
Payback period 3,20
Fonte: Elaboracdo do autor
Anexo 13: Mapa de reunides
Tabela 81: Mapa de reunifes
Data Entidade Nome Local Duracao Sintese
O custo de um anlncio com duragdo de 20 segundos durante um més é
i . de €1 344 615. De acordo com os e-mails trocados com o Gestor de
16/06/2020 SIC José Goncalves  E-mail A 3 .
i Conta José Gongalves, devera ser considerado um desconto de 90%,
passando o valor para € 134 461.
Camara Municipal de . . Informacao sobre obtencao plena de lotes na zona industrial de Angra do
17/06/2020 h Maria Soares Telefone 25 minutos ,
Angra do Heroismo Heroismo
- L. . . Simulacao de seguro de acidentes de trabalho para os colaboradores é de
18/06/2020 Tranquilidade Antonio Oliveira E-mail ; A
€16 627,58 anuais.
O custo de tratamento de produtos 1.8 milhdes; enchimento de uma
19/06/2020 Tetrapak Porto Filipe E-mail linha 2 milhdes; embalagens 100€ para cada 1000 unidades para solucao
de 1L e 35€ para 1000 unidades para solucao de 200ml.
. Requisicao de orcamento para transporte de mercadorias Terceira-
19/06/2020 J.A.Bettencourt Carla Soares Telefone 15 minutos Lisboa. ’ ’
22/06/2020 BDO e Associados, SROC Ricardo Lima Lisboa 15 minutos Requisicdo de orcamento para trabalhos de auditoria e consultoria fiscal.
L L. . Requisicao de orcamento para os computadores dos trabalhadores e
23/06/2020 Escritério Digital Fabio Flor E-mail X .
impressoras do escritorio.
29/06/2020 Coelhinhos Trucks Miguel Mestre E-mail Requisicao de orcamento para camioes cisterna.
01/07/2020 Serviel Bruno Pereira E-mail Requisicao de orcamento para sistema de intrusao.
02/07/2020 DS Seguros Duarte Soares Telefone 20 minutos Simulacao de seguro automovel e multiriscos.
09/07/2020 ARTSOFT Lucia Campos E-mail Requisicao de orcamento para software ARTSOFT.

Fonte: Elaboragéo do autor
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