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Resumo

Num mundo cada vez mais concorrencial e em constante evolucéo, as empresas precisam
de apostar em novas estratégias de forma a aumentarem a sua performance econémico-
financeira, bem como o seu préprio nivel de competitividade. Atualmente, a Unido
Europeia atravessa uma das maiores crises das Ultimas décadas, e Portugal é um dos
paises afetados onde a taxa de sobrevivéncia das empresas nacionais ndo é das mais
favoraveis, no entanto, isto constitui uma grande oportunidade para as empresas se
redefinirem. Sendo assim, as PME portuguesas devem apostar em novas estratégias de
negdcio, de forma a agarrarem novas oportunidades, permitindo assim crescerem e
criarem condicOes de sustentabilidade a longo prazo. Como tal, a problematica deste
Projeto centra-se em analisar uma possivel implementacdo de uma estratégia de
crescimento por parte de uma PME, que esta estagnada e pretende atingir um crescimento
sustentavel. O mercado em que a empresa se insere é altamente competitivo, portanto o
desafio passa por mudar o rumo da empresa que se encontra atualmente numa fase de
maturidade, com uma taxa de crescimento muito reduzida, quase nula. A familiaridade e
acesso/conhecimento da empresa, foram as principais razées que me levaram a escolhé-
la, com o intuito de no final ter um projeto viavel, que podera ser aplicado e ter

implicagfes no mundo real.
Palavras chave: Estratégia de Crescimento, Inovacdo, PME, Inovacdo Corporativa,

Estratégia
Classificagédo JEL: M10; 010; 040
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Abstract

In a world where competition is developing more and more, companies need to bet on
new strategies in order to improve their economic and financial performance, as well as
their own level of competitiveness. Nowadays, European Union is under one of the
biggest crises of the last decades, and Portugal is one of the affected countries, where the
survival rates of the firms are not one of the most favorable ones. Nevertheless, this
constitutes a big opportunity for firms to redefine their strategies. Thereby, the small,
medium Portuguese firms (PME) should bet on new business approaches in a way that
they should get new opportunities allowing themselves to grow and create sustainability
at long term. As so, the aim of this project is to analyze the possible application of a
sustainable growth strategy to a stagnant firm in this type of condition. The market where
the company is established is highly competitive therefore the challenge of this project is
to change its direction forwards and reverse the actual growth rate which is very low. The
close connection and the easy access to information were some of the main reasons to

choose it. The final goal is having a valuable project that can be applied in the real world.

Key words: Growth Strategies, Innovation, SME, Corporative Innovation, Strategy
JEL Classification: M10; O10; 040
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Capitulo I - Introducéo

Tal como Sun Tzu refere na sua obra, Arte da Guerra, “no meio do caos, ha também uma
oportunidade”, pelo que expandir 0 negocio, ou fazé-lo crescer, € uma “batalha” com o
qual todas as empresas se deparam, independentemente da sua dimensdo, sector ou
mercado. Como tal, a expansao para novas areas no mercado domeéstico, internacional,
ou optar por diversificar o negocio, tem sido a resposta de muitas empresas de menor
dimensdo para poderem crescer (Porter, 1991). A maioria das Pequenas e Médias
Empresas, sdo organiza¢Ges com pouco conhecimento ao nivel do potencial do mercado
nacional, apenas local ou regional, pelo que a criagdo de um planeamento é fulcral para
que possam reconfigurar 0s Seus recursos e sejam capazes de tirar proveito de todas as
oportunidades (Hamel e Prahalad, 2002). N&o obstante, as PME tém vindo a emergir de
um papel mais periférico, para um mais central (Lind, 2012), de modo a que segundo um
estudo da OCDE, 99% das empresas existentes nos paises pertencentes a esta
organizagdo, como no G20, sdo Pequenas e Médias Empresas que contribuem e
influenciam o crescimento e rumo dos seus paises (OCDE, 2015).

Definir qual a melhor estratégia de crescimento para uma PME e impulsionar o seu
negocio de forma sustentavel, é o desafio que se propde resolver com este projeto. A
escolha da empresa, surge pelo interesse pessoal de projetar uma empresa familiar no
mercado nacional, de forma a potencializar a sua autonomia e atividade. O sector do
comércio por grosso de carne e produtos a base de carne, apesar de ser bastante
competitivo, tem um grande potencial para inovar e diversificar no que toca a sua cadeia

de valor, quer a montante ou jusante.

1.1 Descrigédo do Contexto do Problema

Num mundo mais competitivo, as empresas necessitam cada vez mais de intensificar as
suas vantagens competitivas (Yi Lo, 2016). Como tal, a problematica deste projeto passa
por estudar a relacdo e implementacdo de uma estratégia de crescimento, com o0
desempenho da organizacdo, e de que forma esta pode ser utilizada para construir uma
vantagem competitiva duradoura, que em Ultima instancia, traduzir-se-4 em melhores
resultados a longo prazo (Guo e Cao, 2012). Desta maneira, sendo a Carnes Pino Verde
uma empresa que comercializa produtos a base de carne e tendo como clientes todo o tipo
de retalhistas, a presente tese ird estudar a aplicagdo de uma estratégia de crescimento,

para que esta possa crescer.

10



1.2 Descrigéo da Carnes Pino Verde

A Carnes Pino Verde, Lda, criada em 1992, ¢ uma empresa que atua no sector do
comércio por grosso de carne e produtos alimentares a base de carne, fazendo a
distribuicdo de produtos frescos, ou congelados, de origem animal (bovino, caprino e
suino) para o retalho. Desde a sua criacdo, até aos dias de hoje, a empresa ja passou por
algumas transformacdes, abandonou a producdo de gado e passou apenas a comprar e
vender mercadorias, aumentou o seu portfdlio de produtos e passou a comercializar
produtos congelados, assim como criou as condi¢fes para poder fornecer outro tipo de
clientes, como restaurantes, escolas e supermercados. Os principais valores da empresa
sdo a confianca, qualidade e proximidade com o cliente, sendo a sua missdo garantir a
comercializacdo de produtos frescos e congelados com a maxima qualidade e rapidez,
disponibilizando ao mercado solucdes competitivas e com valor.

Apds anos seguidos de crescimento, a empresa chegou a uma fase de estagnacéo, sendo
necessario dar um novo rumo para voltar a crescer. As dificeis e duras condi¢cdes do
mercado bem como a competitividade existente no sector, fazem da Carnes Pino Verde

um excelente objeto de estudo.

Capitulo Il - Reviséo da Literatura

Na literatura sobre o crescimento das empresas, pode-se encontrar varias teorias para
explicar o envolvimento das empresas nestas operacGes. Os investigadores tentam
perceber o fendmeno de crescimento, e com base nisso passam a investigar quais as
melhores estratégias e formas de o obter, mediante a envolvente e a realidade em que
estas se inserem.

Apesar da extensa investigacdo que existe nesta matéria, nenhuma teoria acerca do
crescimento ou da estratégia € amplamente aceite, em grande parte devido a
imprevisibilidade do processo e do ambiente (Hamel e Prahalad, 2002). Contudo, dentro
da literatura existem varios modelos e teorias que tém a finalidade de facultar diferentes
perspetivas e resultados para o processo de crescimento. Como tal, Porter (1991),
enfatizou o facto da estratégia de uma empresa ndo poder ser implementada e planeada,

sem considerar primeiro o0 ambiente competitivo em que esta esta inserida.

2.1 - Estratégia
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O conceito e as teorias relacionadas com a estratégia empresarial tém as suas origens na
estratégia militar. A palavra estratégia, advém do grego strategos, comecgando a ser
utilizada, pelo menos, ha cerca de 500 anos a.c, como retratado na obra “A arte da Guerra”
(Sun Tzu,1963). Para Balestrin (2004), o mundo empresarial € mais complexo do que um
campo de batalha, onde as maximas militares se tornam inadequadas e devem ser vistas
com cuidado. Despender demasiado tempo na procura de estratégias para “iludir” o
concorrente, pode desviar o foco do principal objetivo de uma organizagéo, ou seja, o de
responder as necessidades dos clientes. No século XX, nomeadamente nos anos 50 e 60,
a palavra estratégia e 0 seu conceito comecam a aparecer pela primeira vez no contexto
academico, sendo objetivo de estudo por Kenneth Andrews e Roland Christensen na
Universidade de Harvard. Para estes autores, a estratégia era algo que interligava as areas
funcionais de uma organizacdo e relacionava as suas caracteristicas com o ambiente
externo (Montgomery, 1985). Estas ideologias para a definicdo de estratégia, ainda se
mantém nos dias de hoje, no entanto, com o contributo de Andrews, Chandler e Ansoff,
foram formados os primeiros conceitos basicos de gestao estratégica (Rumelt, 1994). Para
Andrews, Christensen, Bower, Hamermesh e Porter (citados por Mintzberg et al.,
2000:28), a estratégia ¢ vista como: “a unido entre as competéncias e oportunidades que
uma empresa dispde na sua envolvente”.

Para Ansoff a estratégia era “um fio condutor na escolha de cinco componentes cujo
refor¢o matuo resultaria num potencial sucesso: (1) gama de produto/mercado, (2) vetor
de crescimento, (3) vantagem competitiva, (4) sinergia gerada internamente por uma
combinacao de recursos e competéncias e (5) decisédo de fazer ou comprar. Embora para
estes 3 autores (Andrews, Chandler e Ansoff) as preocupagOes sejam de certa forma
idénticas, pode-se constatar que Ansoff se preocupava mais com a estratégia global
(corporate), enquanto Andrews mais na estratégia do negdcio (business) (Allouche,
1995).

O conceito de estratégia tem sido algo muito discutido na literatura, ndo existindo uma sé
unica definicdo universalmente aceite. Alguns autores, incluem por exemplo metas e
objetivos como parte da estratégia, no entanto, podemos defini-la abertamente como: “o
plano que integra as principais metas, objetivos, politicas e sequéncia de agdes de uma
organizacao como um todo. Uma estratégia bem formulada, ajuda a ordenar e alocar os
recursos de uma organizagdo com base nas suas competéncias, debilidades internas e na
antecipacdo das mudangas na envolvente e dos concorrentes” (Mintzberg e Quinn,
1998).
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No entanto, definicdes mais atuais referem que a estratégia reflete a tentativa de
aproximar os valores da empresa, aos dos seus stackholders (Freeman, 1984), ilustrando
assim a forma como a organizagéo pretende adicionar valor ao ambiente onde se insere
(Vracheva, 2015).

Johnson et al (2008), define estratégia como: “A direcdo a tomar no longo prazo por parte
de uma organizacao de modo a alcancgar vantagens competitivas através da configuracéo
dos seus recursos e capacidades.”

Apesar de existirem varias definicdes para o conceito de estratégia, ha duas distingdes
inerentes a todas que sdo fundamentais: o foco no conteudo, propoésito da estratégia (o
que deve ser feito), ou 0 seu processo de decisdo (como vai ser desenvolvida)
(Venkatraman, 1984).

Segundo Miles e Snow (1984), para as organizacOes terem sucesso estas precisam de
ajustar estrategicamente todos 0s seus processos ao ambiente e ao mercado. Ou seja, tem
de haver consisténcia com o0s objetivos, valores, sistemas internos, recursos, capacidades
e 0 exterior. Assim, para estes dois autores, a estratégia deve ser interpretada e analisada
como uma ligacdo entre a empresa e o seu meio envolvente - strategic fit.

O processo de gestdo estratégica, € uma metodologia que visa assegurar 0 sucesso da
empresa no presente (curto-prazo), mas principalmente no seu futuro (longo-prazo)
através de cursos de acdo ajustados, integrados e coerentes aos objetivos definidos
(Pearce, 2000). Requerendo assim, analises, planeamentos e selecdo de estratégias que
encontrem a melhor forma de atingir as metas Mintzberg (1988).

De forma a uma empresa obter uma vantagem competitiva sustentavel, o seu foco devera
ser a criacdo de valor (Hilstrom, 2014). Para se criar valor é necessario perceber quais as
fontes e os drivers na inddstria, bem como o mercado onde a empresa esta inserida Kaplan
(2001).

Para Brandenburger e Stuart (1996), a vantagem competitiva traduz-se no intervalo de
valor criado entre o valor maximo que o cliente esta disposto a pagar e o custo de
oportunidade dos fornecedores. Posteriormente, aprofundou-se este modelo, chegando-se
a conclusdo de que a definicdo de vantagem competitiva depende também do contexto
onde a empresa se insere e das suas relagdes com a cadeia de valor (Adegbesan, 2009;
Adner e Zemsky, 2006).

Os efeitos da vantagem competitiva sobre o desempenho organizacional, manifestam-se
através do lucro, quota de mercado e desempenho operacional em diferentes momentos e
contextos (Coff, 2010).
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A formulacdo estratégica empresarial, até final dos anos 80, tinha como principal
premissa a nogdo de posicionamento concorrencial, apoiando-se na analise de vantagens
competitivas e SWOT. A sua filosofia de base era a adequacdo estratégica, o que
pressupunha dois principios (Anténio, 2015): para assegurar a sua sobrevivéncia, a
empresa necessita de se adaptar a sua envolvente; para ter sucesso, a empresa deve
construir uma vantagem competitiva e seguidamente defendé-la.

No inicio dos anos 90, alguns autores comecaram a questionar esta abordagem cléssica
do posicionamento, impulsionada por Porter (1980), que se baseava em defender a
correlacdo entre resultados da empresa e a forma como as empresas lidavam com o0 meio
envolvente. Hamel e Prahalad (1989) foram um desses autores que questionaram a escola
do posicionamento, através de exemplos de empresas japonesas que partindo de uma
posicao desfavoravel face aos concorrentes, conseguiam dar uma volta de 180 graus a sua
posicao e tinham sucesso. Estes autores tinham a conviccao de que era necessario mudar
o paradigma e colocar as proprias empresas no centro da formulacao estratégica.

Nesta nova forma de pensamento, a vantagem competitiva ndao é duravel nem defensavel,
e a Unica solucdo para persistir numa determinada industria € mudar a sua posicao,
antecipar-se e aproveitar as suas vantagens antes da concorréncia — principio da hiper-
competicdo (D"Aveni, 1994). Contudo, nenhuma empresa deve apenas apostar numa
destas formas de pensamento para ter sucesso, mas sim em ambas, como uma combinagéo

de recursos e envolvente (Antonio, 2015).

2.2 Visdo baseada nos recursos — Recursos e capacidades

A RBV, ou Resource Based View, é geralmente associada a Barney por ter sido este, um
dos primeiros tedricos a abordar este tema (Newbert, 2008), tornando-se numa das mais
importantes teorias da historia da gestdo, pois tenta explicar que uma empresa obtém
vantagem competitiva sustentavel adquirindo e controlando recursos valiosos, raros,
inimitaveis, insubstituiveis (Barney, 2002). Esta teoria tem por base duas premissas: a)
Heterogeneidade dos recursos, para Barney e Hesterlay (2006) isto significa que em
determinadas industrias ja possam haver empresas competentes e que sejam mais capazes
do que outras; b) Imobilidade dos recursos Barney (1991), os recursos detidos pelas
organizacGes ndo devem ser de facil acesso, para evitar que todos o possam obter, assim

como devem ser configurados com mais do que um recurso.
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Com estas duas condicOes presentes, torna-se possivel explicar a razdo de algumas
empresas terem mais sucesso do que as concorrentes, mesmo estando a competir no
mesmo sector (Barney e Hesterley, 2006).

A corrente tedrica da RBV analisa os recursos e capacidades controlados pela empresa
que a capacitem de definir e implementar estratégias (Barney e Hesterly, 2006). Para se
definir recursos € necessario voltar ao fim dos anos 50, nomeadamente a Penrose (1959),
que destaca a importancia e capacidade de um recurso ser usado de multiplas maneiras,
podendo dar origem a varios servicos. A dificuldade esta em avaliar e reconhecer a
importancia dos recursos possuidos, dai ser bastante importante nesta corrente avaliar e
protegé-los para que ndo sejam imitados (Dierickx e Cool, 1989).

Os recursos podem ser avaliados, classificados de duas maneiras (Wernerfelt, 1984):

a) tangiveis: Sdo aqueles que sdo visiveis e portanto de facil observacdo e avaliacdo.
Alguns exemplos podem ser, equipamentos, maquinas, instalacdes, entre outros; b)
intangiveis: S&o aqueles que ndo sdo visiveis e, portanto, de dificil avaliacdo. Estes ativos
sdo considerados muito importantes para a criagdo e manutencdo de vantagens
competitivas, pois ao contrario dos tangiveis, sado dificeis de reconhecer e
consequentemente muito dificeis de replicar. Alguns exemplos séo a reputacdo da marca,
0 know-how, a cultura da empresa, ou a marca. Para a American Marketing Association
(2015) a marca é algo visual, gréafico, tangivel aos olhos dos consumidores que 0s permita
identificar os bens e servicos de uma empresa, bem como distinguir dos concorrentes, ou
uma combinacdo de atributos tangiveis e intangiveis que acrescenta valor (Swystun,
2007). A cultura de uma empresa, assim como O Seu posicionamento, pode ser
interpretado e analisado a partir da marca (Chevron, 1998).

A classificacdo dos recursos varia consoante o autor; Para Barney (1991) os recursos estao
agrupados em 3 grandes categorias: fisicos, humanos e organizacionais. No entanto, para
Grant (1991) para além destes 3 grupos ainda existem os tecnoldgicos, financeiros e
reputacionais. Os recursos sdo importantes pois atribuem forca a empresa e criam
barreiras a entrada no mercado. Estas barreiras tanto podem ser economias de escala,
patentes, reputacdo da marca ou outros, que confiram a empresa uma vantagem
competitiva face as restantes e que criem dificuldade aos novos entrantes, quer sejam
porque s&o de dificil desenvolvimento, ou muito custosos (Grant, 1991).

Para que as empresas se consigam destacar no seu desempenho € necessario que 0S

recursos sejam dotados de algumas caracteristicas especiais, devem ser (Barney, 1991):
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e Valiosos, ou seja, devem permitir que a empresa aproveite as oportunidades e
neutralize ou reduza as ameacas de forma a melhorar a eficécia e eficiéncia. Para
identificar o impacto dos recursos e capacidades nas oportunidades e ameagas,
Barney e Hesterley (2006) sugerem que deve ser estudada e analisada a
utilizacdo dos recursos nas vendas e gastos da empresa, assim como na sua
cadeia de valor.

e Raros, que sejam escassos entre 0s atuais e potenciais concorrentes. Desta forma
Barney e Hesterley (2006) afirmam que um recurso ou capacidade s6 podera ser
considerado como fonte de vantagem competitiva mediante a origem da sua
raridade e ndo apenas do seu valor. Um recurso valioso gera valor econdémico,
enguanto um recurso valioso raro gera diferenciacao (Barney e Clark, 2007).

¢ Inimitaveis, ou de dificil replicacdo, Barney e Hesterley (2006) consideram que
um recurso valioso e raro sO sera fonte de vantagem competitiva sustentavel
guando as outras empresas enfrentarem dificuldades para os obter ou
desenvolver. Estes autores ainda identificaram algumas dificuldades que os
concorrentes enfrentam aquando da imitacao dos recursos e capacidades de uma
outra empresa, sdo eles: Condicbes historicas Unicas, ambiguidade causal (ndo
conseguir identificar e/ou perceber a combinacdo dos recursos), complexidade
social (quando as vantagens competitivas sdo adquiridas a partir de fendbmenos
socias complexos), muito custoso do ponto de vista financeiro e patentes.

e Organizacionais, uma vez que para Barney e Hesterley (2006) o potencial de
uma empresa obter vantagem competitiva depende do valor, raridade e
imitabilidade dos recursos. No entanto, se a empresa nao estiver organizada e
tiver uma politica e procedimentos alinhados com os objetivos, estes nunca
poderdo ser aproveitados e explorados de modo a que se tornem numa vantagem

competitiva sustentavel.
O modelo que analisa os recursos e capacidades de forma a testar se estes permitem a

empresa atingir uma vantagem competitiva sustentavel, chama-se modelo VRIO (Barney,
1991) representado na Figura 1.
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Figura 1 - Modelo VRIO

Um recurso é:
Custoso

Valioso | Raro | de Imitar | Explorado | Implicacdes competitivas Forca/Fraqueza

Néo N&o |Nao Néo Desvantagem Competitiva Fragueza

Sim N&o |Nao Sim Paridade Competitiva Forca

Sim Sim | Né&o Sim Vantagem competitiva temporaria | Forca distintiva
Forca distintiva

Sim Sim | Sim Sim Vantagem competitiva sustentavel | sustentavel

Fonte: Barney e Hesterly (2006)

A visdo baseada nos recursos, estuda a ligacdo entre as caracteristicas internas de uma
organizagdo com o seu desempenho, implicando quatro condi¢fes fundamentais para que
0s recursos sejam fonte de vantagem competitiva.

Peteraf (1993) sugere que a vantagem competitiva sustentavel resultara da existéncia de
recursos criticos, que sdo utilizados de uma melhor forma. Esta utilizacdo superior dos
recursos esta alinhada com as crescentes preocupagdes de como transformar os recursos

em vantagem competitiva.

2.2.1 Capacidades Dinamicas

O termo capacidade dindmica foi definido por Teece et al. (1997) como a capacidade de
uma empresa construir, reconstruir, configurar e alterar as suas competéncias externas e
internas num ambiente de mutagdo rapida. Por competéncias, entende-se o conjunto de
processos da empresa, cujo desempenho estd dependente de determinados ativos
especificos que sdo dificeis, ou impossiveis de replicar. Este conceito é bastante
importante, pois trata-se de analisar a capacidade de uma empresa se adaptar e alcancar
vantagem competitiva sobre os concorrentes num ambiente dindmico e em constante
mutacdo (Dosi, Nelson, e Winter, 2000). Nos dias de hoje, ainda se da uma maior
importancia a este tema devido a dindmica e globalizacdo dos mercados, assim como a
rdpida mudanca e sistematica da tecnologia (Teece, 2009).

O estudo das capacidades dinamicas, por ser um tema tdo importante, registou um rapido
crescimento desta literatura, pelo que o conceito inicial evoluiu bastante ao longo do
tempo e foi sendo desafiado na literatura. Segundo Eisenhardt e Martin (2000), a
vantagem competitiva é adquirida através da combinacdo dos recursos e ndo pelas
capacidades, ao contrario do que definiu Teece et al. (1997). Mas na visdo de alguns
autores ndo basta mudar, ou inovar, é preciso que existam mecanismos, processos ou

rotinas que forcem a mudanga para que esta seja sistematica e repetitiva (Zollo e Winter,
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2002). Para Winter (2002) uma capacidade s6 pode ser considerada dinamica se a
empresa em causa conseguir usa-la de forma segura e repetitiva “um padrao aprendido e
estavel que é capaz de gerir e alterar as rotinas operacionais de uma empresa e melhorar
a sua eficacia” (Zollo e Winter, 2002, p. 340). Outros autores, Wang e Ahmed (2007),
também defendem a mudanca de recursos e capacidades sistematica, pelo que definem o
conceito como 0 comportamento organizacional que procura incessantemente forma de
reconfigurar, renovar e recriar 0s seus recursos e capacidades de forma a melhorar as suas
competéncias chave e conseguir alcancar uma vantagem competitiva sustentavel, num
ambiente de constante mutacé&o.

Apesar de existirem varios conceitos para as capacidades dindmicas, € possivel identifica-
las atraveés de trés formas (McKelvie e Davidson, 2009): a) O conjunto de
comportamentos, capacidades e competéncias individuais e organizacionais; b) Rotinas e

processos; ¢) Mecanismos de aprendizagem e gestdo do conhecimento

2.3 Andlise Externa

Para Andersson et al (2004), o ambiente especifico da industria em que as organizacoes
operam pode ter um impacto sobre a orientacdo estratégica de uma empresa, no sentido
em que uma rapida mudanca e um ambiente dindmico podem, por exemplo, fornecer as
empresas oportunidades de perseguir estratégias inovadoras, mas também pode levar a
uma maior pressdo - de concorrentes, progresso tecnoldgico e rivalidade entre os
concorrentes. Devido a esta realidade que estd em constante evolugdo, a capacidade de
resposta a mudanca por parte de uma empresa é um dos indicadores mais importantes no
que toca ao seu sucesso e sustentabilidade no futuro. Dai, Mason (2007) afirmar que o
ambiente externo é crucial para determinar e decidir quais as acdes e estratégias a adotar.
Para ele esta analise do meio envolvente externo deverd incidir em variaveis como os
produtos, clientes, fatores criticos de sucesso, potenciais entradas de novos players e 0s
concorrentes atuais.

No que diz respeito ao estudo do ambiente externo, existem varias ferramentas que
ajudam na analise estratégica. Uma das mais importantes € a analise PEST criada e
desenvolvida por Wheelen e Hunger (2006) e mais tarde, aprofundada com a dimenséo
legal e ecoldgica (Kotler e Armstrong, 2012). Este modelo, estuda o meio envolvente
macro relativamente a 6 aspetos: Politicos e Legais, trata-se de todas as leis e autoridades
que possam exercer influéncia indiretamente sobre as organizac¢fes. Sao exemplos disto:

estabilidade politica ou adocéo de politicas econdémicas liberais, alteragdes legais, ou
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taxais e decisdes juridicas; Economicos, fatores e indicadores que reflitam a situacéo atual
da economia dos pais e que sejam responsaveis por grande parte das mudancas registadas
no ambiente externo. Sdo exemplos disto: PIB, taxa de inflacdo, taxa de juro, entre outras;
Sociais, mudancas, ou padrdes culturais e sociais que afetem de alguma maneira uma
organizacdo. Sao exemplos disto: Estilos de vida, valores sociais, fatores demograficos,
distribuic@o geogréfica, entre outros; Tecnoldgicos, fatores que possam influenciar o uso
do conhecimento e de novas técnicas que possam ter algum tipo de impacto numa
organizacdo. Sdo exemplos disto: Inovacdo tecnologica e de processos, programas
governamentais de incentivo a investigacdo, entre outros; Ecoldgicos, fatores que
influenciem a utilizacdo ou afetagdo dos recursos pelas empresas, devido a crescente
preocupacdo ambiental e sustentabilidade do planeta.
Outra importante, ao nivel micro, € 0 Modelo das 5 Forgas de Porter, que consiste na
analise da industria, tendo em conta cinco forcas competitivas desenvolvidas por Porter
(1980).
Para se definir qual a estratégia a seguir pela organizacdo, a empresa deve ter em conta
ndo so a sua capacidade competitiva como as oportunidades e condi¢des existentes no
mercado (Majumdar, 2008). Sendo assim, segundo (Porter, 1980) a esséncia de formular
uma estratégia competitiva esta principalmente relacionada com o ambiente e envolvente
onde a empresa se insere. A estrutura da inddstria tem uma grande influéncia sobre as
regras do mercado, e as potenciais estratégias que se possam vir a definir e implementar,
pelo que o nivel de competitividade de um certo mercado esta dependente de cinco forgas.
O potencial para novos concorrentes entrarem, o poder negocial dos fornecedores e
compradores, a existéncia ou ndo de produtos substitutos e a concorréncia entre empresas
jaexistentes — estas cinco forcas tém o potencial para serem utilizadas de forma a perceber
a implicacdo estratégica das empresas numa determinada industria (Porter, 2008).
e Ameaca de novas entradas — esta ameaca depende das barreiras no acesso ao

mercado, como da capacidade de reagir por parte dos concorrentes ja existentes.

Os principais exemplos de barreiras sdo: A necessidade de obter economias de

escala ou de diferenciagédo do produto, os requisitos de capital, 0 acesso aos canais

de distribuicéo e qual a politica vigente do governo. (Porter, 1980)

e Poder negocial dos fornecedores — Os fornecedores podem exercer poder sobre 0s
participantes no mercado, através do aumento dos precos e ao reduzir a qualidade
dos produtos e servigos transacionados. Isto acontece quando: O mercado €

dominado por poucos fornecedores; o produto ou servico por eles comercializado
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é diferenciado, ou apresenta muitos custos de mudanca; o mercado em questao,
ndo é um cliente suficientemente representativo.

e Poder negocial dos clientes - os clientes exercem poder quando conseguem forgar
a reducgdo dos precos, por terem mais oferta ao nivel da qualidade e servicos. Isto
acontece quando: As compras feitas por eles sdo concentradas, em grande volume,
ou ndo tém uma grande representatividade e custos para o produto que produzem;
os produtos comercializados pelos fornecedores séo indiferenciados; o produto
que estdo a comprar tem uma rentabilidade baixa; o produto é indiferente para a
qualidade do output do cliente; o produto ndo faz com que o cliente poupe dinheiro
(Porter, 1980).

e Produtos substitutos — Trata-se de analisar a existéncia de produtos que
desempenham func¢des equivalentes. Quanto maior a relagdo desempenho/preco
oferecida, menos atrativa a industria se torna, pois existe uma grande
probabilidade de os clientes mudarem para os substitutos, limitando assim os
lucros (Porter, 1980).

e Concorréncia das empresas existentes — Intensidade da rivalidade entre o0s
concorrentes, a luta por uma posicdo no mercado é medida atraves de varios
fatores: nimero de concorrentes e as respetivas dimensdes e poder; o crescimento
da induastria, o nivel de diferenciacdo e dos custos de mudanca inerentes; a
estrutura de custos fixos e o nivel de perecibilidade do produto; a quantidade de
barreiras encontradas a saida; diversidade de estratégias, a origem, personalidade

e ideias de como competir no mercado (Porter, 1980).

Apesar de Porter ter dado um grande contributo para a gestdo estratégica, a aplicacdo do
seu modelo tem vindo a ser posta em causa, na medida em que nalguns casos a aplicacédo
deste acarreta algumas implicacdes e dificuldades ao nivel da gestdo, nomeadamente: A
falta de profundidade, pois muitas das forcas sdo usadas de forma desordenada levando a
analises pouco precisas e incompletas acarretando grandes prejuizos para a organizacdo
(Magretta, 2012); A falta de conhecimento estratégico, ou seja, a perce¢do de que a
aplicacdo das cinco forgas é uma ferramenta de medir apenas a atratividade da industria
em vez de ser uma ajuda estratégica para a empresa ser mais eficaz (Dobbs, 2015); As
geracOes milenium e o contexto de aplicacdo em que as 5 forgas foram criadas, 1980, €
totalmente diferente das de hoje em dia, em que o papel da tecnologia tem uma grande
influéncia em todas as areas, contribuindo para uma maior complexidade do ambiente

onde as empresas estdo inseridas (Considine et al, 2009).
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Né&o obstante, a ligacdo entre as 5 forcas e as oportunidades e ameagas podem ajudar o
pensamento estratégico a desenvolver respostas poderosas quanto a pressdo da industria,
0 aumento da competitividade e do lucro das empresas (Dobbs, 2015).

2.4 Analise SWOT

Para se elaborar uma boa estratégia é necessario muito conhecimento e compreensao do
que é o negdcio e de tudo o0 que esta a sua volta, dai Humphrey ter conduzido entre os
anos 60 e 70 pesquisas e investigacdes relacionadas com um modelo que analisasse estas
vertentes. A origem do termo SWOT é desconhecida, no entanto cré-se que o seu autor
seja 0 Professor Albert Humphrey, aquando do desenvolvimento dos seus estudos de
estratégia, ao analisar as 500 maiores empresas dos Estados Unidos da América, segundo
a Revista Fortune (Friesner, 2010).

A analise SWOT é um instrumento muito utilizado para a analise do ambiento externo e
interno, pois consiste numa abordagem sistematica no apoio a tomada de decisdo
conforme constatado por Abdi, Mehr e Ghazinoory (2011). Esta serve para posicionar,
ou verificar, qual a posicdo estratégica da empresa mediante a envolvente onde opera
(Mccreadie, 2008). Para tal, a analise é feita através de quatro variaveis, as forgas,
fraquezas, oportunidades e ameagas. Quando os pontos fortes estdo alinhados com os
fatores criticos de sucesso do mercado, de forma a conseguir aproveitar as oportunidades
do mercado, a empresa conseguira ser competitiva e ter sucesso a longo prazo (Rodrigues
et al., 2005).

Numa primeira fase este modelo apontava quais as forcas e fraquezas internas referentes
a estrutura, capacidades, imagem, recursos e eficiéncia. Mais tarde, passou a analisar
também as oportunidades e ameacas externas relacionadas com fornecedores, clientes e
alteracbes ao nivel tecnoldgico, econémico, social, politico e tendéncias de mercado
(Helms e Nixon, 2010).

Regra geral, as potenciais caracteristicas da SWOT sédo da seguinte natureza (Ferrell e
Hartline, 2009):

Forcas: Recursos financeiros abundantes, Notoriedade da marca, Economias de escala,
Tecnologia propria, Patentes, Produtos de qualidade superior, Recursos humanos
competentes e fiaveis;

Fraquezas: Pouca capacidade de investimento, Estruturas de custos elevada, Falta de

planeamento estratégico, Fraca notoriedade da marca, Produtos de qualidade reduzida;
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Oportunidades: Mercado em crescimento, Novas tecnologias, Mudancas nas
necessidades dos consumidores, Mudancas demogréficas, Surgimento de novos
mercados, Novas regulamentagdes por parte do Estado;

Ameacas: Novos produtos substitutos, Ciclo de vida da industria ou produto em declinio,
Novas estratégias dos concorrentes, Crises econdémico-financeiras, Mudancas
demograficas, Novas regulamentaces por parte do Estado, Novas tendéncias de consumo
e habitos.

2.5 Estratégias de negocio

Para Kotler e Armstrong (2012), as empresas que se conhecerem melhor, ou seja, que
conhegam os seus pontos fortes e fracos, juntamente com os dos seus concorrentes, terdo
uma maior capacidade de tomar decisdes e definir estratégias.

A estratégia genérica é definida como todas as agOes defensivas, ou ofensivas, que
permitam criar uma posi¢cdo cimentada no mercado. Desta maneira, as empresas
encontraram néo so diversas formas de se posicionar, como de definir a melhor estratégia
para as circunstancias em que operam (Porter, 2008). Pode-se distinguir trés tipos de
estratégias genéricas, que podem ser usadas individualmente, ou combinadas — Lideranca
pelo custo, Diferenciacdo e Focalizacdo — todas elas podem ter sucesso mediante as
caracteristicas das forcas nos respetivos mercados Porter (1980). Para além destas trés,
Porter (1980) ainda admite a existéncia de mais uma, combinacédo de estratégias.

A lideranca pelo custo necessita de elevados recursos financeiros, devido ao investimento
em ativos fixos. E baseada nos processos de inovacdo, nos beneficios da curva de
aprendizagem e nas economias de escala (Allen et al., 2006; Chaganti et al., 2002). Num
mercado altamente concorrencial, onde se insere a estratégia de Lideranca pelos Custos,
as empresas estdo sujeitas a venda de produtos padronizados que ao mesmo tempo, e
através de uma estrutura de custos mais otimizada, conseguem oferecer um preco mais
reduzido e com caracteristicas satisfatorias para a grande generalidade dos consumidores
Porter (1980). Regra geral, esta estratégia € menos apropriada para PME devido aos
requisitos necessarios do ponto de vista dos recursos (Lechner, 2012).

A Diferenciagdo destina-se a produtos/servigos que possuem um preco premium e se
distinguem da concorréncia por serem diferentes. Traduz-se em satisfazer as necessidades
dos clientes de uma maneira Unica, para que este se apercebam do valor superior do
produto, quer seja pelo seu design, qualidade, extras ou servigo pos-compra (Allen et al,.

2006). Baseia-se essencialmente na rapidez, no servico e € uma excelente opgédo para
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empresas mais pequenas, ou PME (Tsokas et al., 2001). Os produtos ou servigos sdo
diferenciados quando: Incorporam elementos/atributos que baixem os custos totais do
cliente por usa-lo; quando incorporam elementos/atributos que aumentem o desempenho
que o cliente recebe do produto ou melhorem a satisfacdo em termos intangiveis;
compitam com base em capacidades superiores face aos concorrentes. Pretendendo-se
assim, que os produtos ou servigos, possuam atributos e caracteristicas que excedam as
expectativas da maioria dos clientes (Porter, 1980). Permitindo assim as empresas
diferenciarem-se das restantes criando algo unico (Banker, Mashruwala, e Tripathy,
2014).

A Focalizacdo é uma estratégia de neg6cio que pretende selecionar um segmento, ou
segmentos, e criar uma estratégia para se competir nele. O objetivo principal passa pela
criacdo de valor para grupos concretos de clientes, explorando nichos de mercado mais
eficientemente que os concorrentes, focando-se na especializacdo com base nos custos,
ou com base na diferenciagéo Porter (1980).

A combinacdo de estratégias é uma estratégia que procura uma posi¢do intermediaria no
mercado. Assim a empresa possui capacidades suficientes para conguistar uma parte do
mercado significante aproveitando as vantagens proporcionadas pelo baixo custo e ter
uma oferta diferenciadora. Neste tipo de estratégia € preciso de ter cuidado para nao se
ficar Stuck in Midle, ou seja, a empresa fica literalmente estagnada no meio, nédo
conseguindo tirar proveito das vantagens pelo preco reduzido nem pela oferta
diferenciadora. Assim, segundo Porter (1980) é gerada uma certa desconfianca por parte
dos consumidores. Assim, a empresa que se fixe no “meio-termo” tera quase como
garantido uma baixa rentabilidade.

A estratégia de diferenciacdo comparada a da lideranca pelos custos € mais variavel, na
medida em gue ndo depende maioritariamente do investimento financeiro em recursos
para ser alcangada (Grant, 1998). Estudos demonstram que a diferenciacdo corresponde
a uma abordagem de inovacéo, e € mais caracteristica das PME (Teal e Hofer, 2003).

2.5.1 Estratégias genéricas

Uma empresa em crescimento, tem diferentes caracteristicas desafios e oportunidades,

pelo que a medida que evoluem de start-ups para empresas maiores, uma grande parte
ndo reconhece em que fase do crescimento esta, perdendo assim oportunidades Unicas
(Hanks, 2015). Tradicionalmente, o ciclo de vida de um negdécio tem sete fases, sendo

que cada fase é resultado do desempenho, dimensdo e desenvolvimento de cada
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organizacdo (Fisk, 2008). Associado a isto, pode-se identificar que o conceito de
crescimento esta associado a duas tipologias (Davidsson et al. 2005). A primeira, que 0
foco do crescimento esta associado a capacidade da empresa aumentar 0s Seus recursos
tangiveis, como o numero de empregados e as vendas. O segundo, esta relacionado com
caracteristicas qualitativas e corresponde a capacidade de fortificar as capacidades e
habilidades da organizacéo (L6pez-Ortega, 2015)

Sendo assim, os modelos de crescimento sugerem que para as empresas crescerem tém
de passar por varias fases, sendo cada uma caracterizada pela sua unicidade do ponto vista
estrutural, estratégico e contextual. Cada fase tem os seus objetivos, e requer uma
configuracdo para que o crescimento seja uma mais-valia para toda a organizacgao (Hanks,
2015). Assim, Fisk (2008) identificou sete fases pelas quais as empresas passam: Criagao;
Entrada; Estabilizacdo; Expansdo; Otimizacdo; Extensdo e Evolucao.

O crescimento é um processo tdo complexo que pode ser demonstrado pelo facto de
empresas dos mesmos sectores e mercados terem um crescimento totalmente oposto
(Deakins, 1998). Assim, ha muitas formas de o definir, no entanto, de uma maneira em
geral, este € descrito e medido através das mudancas absolutas, ou relativas nas vendas,
ativos, empregados, produtividade, lucro e margens (Olawale, 2010). O crescimento das
vendas, por norma, € dos critérios mais utilizados, dando uma representacao fiel do
tamanho e da competitividade da empresa no mercado (Barringer et al., 2005).

Apesar desta complexidade, e da teoria relativa ao crescimento das pequenas empresas
estar subdesenvolvido, Churchill e Lewis (1983) afirmam que qualquer empresa que
experiencie o crescimento, vai passar por um processo de ciclo de vida divido em cinco

estagios: Existéncia, sobrevivéncia, sucesso, descolagem e maturidade dos recursos.

2.5.1.1 Estratégias de Integracdo Vertical

Para Teixeira (2011, p.151) a estratégia de integragdo vertical pode ser definida como “a
extensdo de atividades de uma empresa ao longo da cadeia de valor da industria onde esta
inserida”. Desta maneira, quanto mais atividades a empresa desenvolver internamente,
quer a jusante ou a montante, mais verticalmente integrada estard. Tendo ainda o
beneficio de controlar os fornecimentos, canais de distribuicdo e simplificar os
procedimentos administrativos. Para este autor, alguns dos riscos associados a esta
estratégia, sdo os custos adicionais gerados pelas atividades, a demora na resposta, a
reacdo a mudanca do ambiente, bem como a dificuldade em manter o equilibrio entre a

procura e producdo. Mpoyi e Bullington (2004) defendem que este tipo de integracao
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reduz significativamente os custos associados a producdo. Segundo Armour e Teece
(1978) uma das grandes vantagens desta estratégia é reter o conhecimento internamente
e potencia-lo no desenvolvimento de novos processos e produtos quando necessario.
Muitos dos tedricos associados a este tema, argumentam que a integracao vertical é
utilizada para a empresa ganhar poder de mercado sobre a concorréncia (Hitt, Ireland e
Hoskisson, 2011). Por poder de mercado, entende-se a capacidade de uma empresa vender
0s seus produtos a um pre¢o mais competitivo, ou com uma qualidade superior, bem como
quando consegue reduzir 0s seus custos primarios e de suporte comparativamente a sua

concorréncia.

2.5.1.2 Estratégias de Diversificacao

A diversificacdo refere-se a entrada em algumas areas de negdcio que nao estdo na mesma
cadeia de operacOes da empresa, no entanto podem estar relacionadas com alguma
competéncia distintiva, ou um ativo do core business da empresa (Mintzberg, 2001)
Segundo estudos feitos por Rumelt (1977), as organiza¢des devem adotar uma postura de
diversificacdo como meio de se defenderem das acGes da concorréncia e das alteractes
do contexto competitivo.

Para Penrose (1959), o ponto principal de um processo de diversificacao € identificar de
que forma ocorrera a relacdo entre 0 novo mercado e a base tecnologica usada. Para
Thompson e Strickland (2001) as empresas apenas necessitam de diversificar se criarem
valor ao acionista, ou quando necessitam de se capitalizar, ou aumentar a sua
rentabilidade. Algumas formas de o fazer sdo: Expandir 0 neg6ocio da empresa dentro da
industria em que esta estd presente, com produtos complementares; aproveitar as
oportunidades de desenvolver produtos para 0 mercado atual com base no préprio Know-
How, obtendo assim uma vantagem competitiva ou; diversificar através de joint venture.
A estratégia de diversificacdo consiste na entrada de novos mercados e produtos, podendo
estes estar, ou ndo, relacionados com o negocio atual da empresa (Porter, 1980). Existem
trés grandes dimensdes - 0 grau, o tipo e 0 modo. A primeira decisdo diz respeito ao tipo
de diversificacdo e a familiaridade entre o core business da empresa e 0 novo negacio, a
segunda esta relacionada com o modo da diversificacdo que determinara o nivel de
compromisso entre os recursos € 0 controlo do novo negécio, por parte da empresa
(Peinado, 2007)

Conforme constata Ireland et al. (2011), é possivel distinguir varios graus de
diversificacdo: a) O negdcio unico, 95% do volume de negdcio € gerado a partir da mesma
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unidade de negocio; b) Negocio dominante, entre 70% a 95% do volume de negocios
provém de uma mesma unidade; c) Afinidade forcada, menos de 70% do volume é
proveniente de apenas um negacio, sendo que as restantes unidades partilham entre si
recursos tecnologicos, comerciais e operacionais; d) Simples, 70% do negocio € gerado a
partir de um negocio dominante e as relacBes entre as unidades restantes sao muito
limitadas; €) Nao relacionada, menos de 70% do volume de negdcio é proveniente de um
negocio dominante e ndo existe qualquer relagdo e ligacdo entre as restantes unidades.
Para Zook e Allen (2001) um dos grandes dilemas nesta estratégia é decidir se a empresa
havera de investir no seu core business, ou crescer em negocios adjacentes. Segundo
estes, a maioria das empresas de sucesso atingem grande parte do seu crescimento em
areas de negdcio proximas, onde seja possivel partilhar recursos acabando por reforcar e
tirar partido do seu core business e ndo por uma mudanca completamente nova de
mercado.

A diversificacgao é vista pelos gestores como uma forma de fazer crescer a empresa através
da relacéo entre as atividades permitindo obter sinergias (Zhou, 2011). As vantagens de
optar por uma diversificacdo relacionada, sdo diferentes da ndo relacionadas,
nomeadamente: As economias de escala, que permite a reducdo dos custos unitarios
através do aumento no volume de producdo, reduzindo os seus custos médios e ganhar
vantagem competitiva sobre os concorrentes (Singh e Montgomery, 1987); Economias de
gama, ao permitir uma maior variedade de produtos produzidos através da partilha de
ativos, recursos e processos (Montgomery, 1985); Poder, forca exercida sobre o mercado,
através da capacidade da empresa influenciar os precos, qualidade dos produtos
transacionados no mercado (Montgomery, 1985)

Os beneficios da ndo relacionada séo principalmente: Reducéo do risco, pois permite criar
um portfélio de negdcios os lucros aumentardo logo ha uma reducdo do risco da empresa
(Hoskisson e Hitt, 1990)

Para além dos beneficios indicados anteriormente, existem outros fatores que interferem

na aplicacdo de uma estratégia de diversificacdo, séo eles:

e Estrutura do capital — Segundo Wernefelt (1984) os recursos financeiros que uma
empresa possui, influenciam o nivel e tipo de diversificacdo. Ou seja, baixos
niveis de recursos internos proporcionam um nivel reduzido de diversificagéo e o
contrario. Os resultados destas relacbes de recursos com o0s niveis de
diversificagcdo podem levar ao aumento do endividamento (Montgomery e Singh,
1984).
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e Teoria da agéncia — Segundo esta teoria, como a diversificagdo aumenta o valor
da empresa, existe uma maior probabilidade desta ter como verdadeira finalidade
aumentar os ganhos pessoais da administragéo por via do aumento da dimenséo
da empresa (Perry, 1998).

¢ Visdo Baseada nos Recursos — A teoria do RBV tem como pilares que 0s recursos
séo os principais geradores de desempenho de uma empresa e de que 0S recursos
devem ser valiosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis de forma a se ter uma
vantagem competitiva (Barney, 1991). Desta forma, Markides e Williamson
(1996) postulam que para manter e aumentar as suas vantagens competitivas
iniciais, as empresas diversificadas devem aumentar o0s seus ativos estratégicos,

de forma a suportar ndo sé os iniciais mas criar novos.

O processo de diversificacdo tem implicacBes ao nivel interno e externo, envolvendo
sempre a utilizagdo dos seus recursos produtivos de uma forma diferente, ou nova, que
vao ao encontro das necessidades da procura do novo mercado (Singh et al., 2010).

As empresas sao motivadas a diversificar por varios motivos: quando o seu desempenho
esta a ser reduzido e a margem de crescimento no seu negocio atual é limitada Lang e
Stulz (1994); Quando séo influenciadas por fatores organizacionais (recursos internos)
como a sua estrutura de marketing, disponibilidade de recursos, fatores ambientais
(externo), tecnologia propria atual, protecdo de patentes, ou oportunidades tecnologicas
gue possam criar um novo produto (Doying e Gooderham, 2008).

Apesar de haver muitos apoiantes e provas empiricas que a diversificacdo € uma opcao
estratégica valida com resultados, muitos investigadores acreditam que as empresas ndo
diversificadas tém uma maior probabilidade de terem uma melhor performance que as
diversificadas (Montgomery, 1994). Uma das grandes objecbes a esta opcdo foi
demonstrada por Stimpert e Duhaime (1997), ao concluir que empresas de alto
desempenho tinham uma baixissima probabilidade de optar por esta estratégia, pois teréo
melhores oportunidades de investimento comparativamente as que tém um baixo
desempenho. Lins e Servaes (2002), pegaram nesta mesma prova empirica e estudaram a
relacdo com os mercados emergentes, concluindo que as empresas que nao sao
diversificadas tinham um melhor desempenho.

A estratégia de diversificagdo € uma estratégia de crescimento, pois apresenta-se como
uma estratégia de expandir mercados, vendas e lucros (Hall, 1995). Assim, a relagéo entre
desempenho e este tipo de estratégia tem sido um tema muito abordado ao longo dos anos

(Bowen e Wersema, 2005). Inicialmente, destacaram-se duas escolas de pensamento, em
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relacdo a este tema, a da organizacdo industrial e a da gestao estratégica (Palepu, 1985).
A primeira é composta pelos estudos de Gort (1962) que concluiu ndo existir nenhuma
correlagéo significativa entre diversificacdo e desempenho. Contudo, na segunda, Rumelt
(1982), Montgomery (1982) e Christensen (1981) concluiram que existe uma relacao
positiva entre performance e a estratégia de diversificacdo. Estudos recentes sugerem que
a diversificacdo relacionada € superior a ndo relacionada, devido a capacidade de se ter
um desempenho superior obtido pela partilha e transferéncia de recursos (Wan et al.,
2011). No entanto, apesar de inimeros estudos empiricos comprovarem esta vantagem,
alguns investigadores defendem que é inconclusivo (Neffke e Henning, 2013). Apesar de
n&o se encontrar nenhuma conclusao generalizada, Weiss (2016) agregou alguns estudos
empiricos, descobrindo que ha uma relagéo curvilinea entre diversificacdo e desempenho,
tal como uma curva em U invertida. Assim, uma empresa que opte por uma estratégia de
diversificacdo relacionada terd um desempenho superior comparado a uma empresa que
ndo opte por uma estratégia destas. Esta constatagdo é corroborada por uma grande parte
dos investigadores, acabando assim com as dividas entre desempenho e diversificacdo
(Yang, Narayanan, e De Carolis, 2014).

A estratégia de diversificacdo esta positivamente associada ao desempenho da
organizagdo numa primeira etapa, em que o investimento é feito em poucos mercados, a
estrutura interna das empresas é simples, assim como 0s custos de transacdo e da gestéo
da informacdo (Yi Lo, 2016). Contudo, conforme os niveis de diversificacdo véo
aumentando, maior é a dificuldade da integracdo interna, comecando 0s custos da
diversificacdo a ser superiores aos seus beneficios (Yi Lo, 2016).

Outra questdo inerente a diversificacdo é a complementaridade entre os recursos e a forma
como se obtera as sinergias. Estas podem ser obtidas a partir da aquisi¢cdo de outras
empresas que possuam 0S recursos a ser combinados, ou através da obtencdo e
desenvolvimento interno (Yu, Umashanker, e Rao, 2015). De uma perspetiva de
aquisicdo, Speckbacher, Neumann e Hoffmann (2014) defendem que a compra de outra
empresa permitira criar mais valor, ndo sé pela complementaridade dos recursos, como
possibilitard integrar os restantes recursos e capacidades nos processos internos da
organizacao.

Desde a sua introducdo até aos dias de hoje, a principal motivacdo para as empresas
combinarem 0s recursos, permanece na operagao 2+2=5, Ansoff (1965). A diversificagcdo

permite obter um retorno superior ao da soma individual dos recursos.
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2.5.1.3 Ansoff

Em 1965, H. Igor Ansoff publicou através do seu livro Corporate Strategy uma nova
abordagem no que toca ao crescimento das empresas. Consistia em olhar para a
organizacdo, identificando os seus pontos fortes e fracos, conjugando-os com o ambiente
onde esta estava inserida, avaliando o potencial do seu setor de actividade. A logica de
Ansoff (1965), passa por avaliar as mudancas ambientais, definir novas diretrizes
estratégicas, que culminam em reestruturacfes internas. Assim, durante a sua estadia na
Universidade de Carnegie Mellon, Ansoff desenvolveu a matriz de estratégias de
crescimento, no qual uma empresa pode avaliar os diferentes caminhos a seguir para

atingir o crescimento.

Figura 2 - Matriz de Ansoff

Produtos
Existentes Novos
Existentes Penetracdo de Mercado Desenvolvimento de produtos
8
o
(4}
o
[<B]
P
Novos | Desenvolvimento de Mercado Diversificacao

Fonte: Adaptado de Ansoff (1965)

Sendo esta matriz (Figura 2) um modelo utilizado para determinar oportunidades de
crescimento, daqui resultam quatro opcdes estratégicas, que estdo divididas em produtos
e mercados existentes, ou novos. Sobre estas duas dimensdes podem ser formadas quatro
estratégias Ansoff (1965):
e Penetracdo de mercado, em que o foco da empresa passa para os clientes regulares
e usuarios intensivos do produto;
e Desenvolvimento de mercado, em que a empresa tenta conquistar clientes da
concorréncia através da introducdo de produtos existentes em mercados externos,

ou introducdo de novas marcas no mercado;
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e Desenvolvimento de produto, em que o foco da empresa passa por vender outro
tipo de produtos aos seus clientes regulares, intensificando assim 0s canais
existentes de comunicacao;

e Diversificagdo, das quatro estratégias esta é aquela que apresenta um maior risco,
pois leva a empresa a apostar em novos produtos e mercados, pelo que o fator

comunicagéo se torna crucial,

O principal objetivo das estratégias corporativas é de ajudar a tomar decisdes importantes
quanto ao rumo, ou direcdo que a empresa seguira, mas também quanto a possivel relacao,
entre as unidades de negdcio (Christensen, 1999). Assim, a estratégia corporate é o que
permite a um conjunto de negdcios de uma empresa, ser mais valioso do que a soma das
unidades em separado (Ireland et al., 2011).

Wright, Kroll e Parnell (2000), destacaram o facto de uma empresa poder adotar
estratégias corporativas em trés tipos de situagdes: 1) quando querem crescer e tém os
recursos e a oportunidade para tal; 2) quando se querem estabelecer no mercado,
melhorando a produtividade a todos os niveis; 3) quando se quer reduzir a atividade

porque o desempenho das unidades de negdcio esta abaixo do esperado.

2.6 Estratégia do Oceano Azul

Para se compreender a fundamentacao estratégica do oceano azul é necessario dividir-se
o mercado em oceano vermelho e azul, sendo que o vermelho é o mercado ja existente e
conhecido, onde existe uma “guerra sangrenta”, € as empresas competem entre si de todas
as formas, acabando por se reduzir os lucros e a capacidade de crescimento, o oposto do
oceano azul, em que o objetivo passa por criar novos mercados e tornar a concorréncia
irrelevante (Kim e Maubogne, 2005).

Para Gamble e Thompson (2009), esta estratégia procura obter uma vantagem
competitiva sustentavel e duradoura, onde a empresa consiga ‘“vencer” os seus
concorrentes através da criagdo de um novo sector, ou segmento de mercado
diferenciador. Seguindo a mesma linha de pensamento, Birkinshaw e Mark (2017)
destacaram que o0 mais importante para se iniciar uma estratégia de oceano azul de sucesso
é o de conhecer os clientes, ou seja, quais as suas necessidades, valores, desejos de forma
a que seja possivel identificar novas maneiras e formas de as satisfazer. Na figura 3,

encontram-se identificados as principais diferencas entre 0s oceanos.
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Figura 3 - Estratégia do Oceano Vermelho versus Estratégia do Oceano Azul

Estratégia do Oceano Vermelho

Estratégia do Oceano Azul

Competir nos espacos de mercado
existentes

Criar espagos no mercado ainda ndo
existentes

Ganhar espaco sobre os concorrentes

Tornar a concorréncia irrelevante

Aproveitar a procura ja existente

Criar e captar a nova procura criada

Exercer o trade-off valor-custo

Romper o trade-off valor-custo

Alinhar a cadeia de valor da empresa com a
estratégia escolhida, quer seja
diferenciacdo, ou lideranca pelo custo.

Alinhar a cadeia de valor da empresa com
o0 paradigma estratégico diferenciacdo-
lideranca pelo custo

Fonte: Kim e Mauborgne (2005)

Para os autores Kim e Mauborgne, a estratégia de oceano azul assenta na busca pela
inovacdo ao nivel do valor, alinhado a utilidade, preco, lucro e custo. Assim, as
ferramentas essenciais para avaliar o desempenho desta estratégia, assentam na reducéao
do custo, em funcdo do aumento do valor para o comprador. Assim, 0 mesmo sugere a
utilizacdo de trés ferramentas e estruturas analiticas para se criar novos oceanos azuis,
sendo elas: Matriz avaliacdo de valor; Modelo das quatro acGes e; Matriz eliminar-
reduzir-elevar-criar.

A matriz de avaliacdo de valor, avalia a situacdo atual do mercado onde a empresa se
insere e indica quais as diregdes a seguir para a criagdo de um oceano azul. Ou seja,
apresentar quais os fatores pelos quais 0 sector compete e investe, por conseguinte, indicar
um caminho alternativo (Kim e Mauborgne, 2005). Conforme se pode constatar na Figura
4:
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Figura 4 - Matriz de avaliacao de valor

Elevado
Movimento estratégico do Oceano Azul
o ® £
<
+= o
(9]
=
5] . e
< £
< - S o
) ® Curva de valor da Industria
-
Z < k2
@
®
Reduzido » po

Fatores Competitivos

Fonte: Kim e Mauborgne (2005)

O modelo das quatro acdes tem como finalidade reconstruir a curva do valor identificada
na matriz de avaliacdo de valor, ampliando o valor para o cliente e alterar o trade-off
(valor-custo). As trés principais caracteristicas que identificam a curva de valor séo: a
singularidade, mensagem consistente para o mercado e o foco. Assim, Kim e Mauborgne
definiram perguntas chave que devem guiar as empresas na procura pela correlacdo

inversa - mais diferenciacdo, menos custo:

e Quais os fatores indispensaveis para 0 mercado e que devem ser eliminados?
e Quais os fatores que devem ser reduzidos abaixo dos standards do mercado e
elevados acima?

e Quais os fatores que nédo séo oferecidos pelo mercado e que devem ser criados?

Este modelo permite identificar quais os principais fatores de concorréncia e
investimento, bem como do valor para o cliente, assim, a curva de valor representa o
status quo do mercado e quais os fatores que o sector concorre e investe (Birkinshaw e
Mark, 2017)

A matriz eliminar-reduzir-aumentar-criar (Figura 5) complementa o modelo das quatro
acles, pois tenta dar resposta as questdes colocadas anteriormente, mas também agir
nessa direcdo de forma a se criar uma nova curva de valor, potencializadora e geradora

de um novo oceano azul (Kim e Mauborgne, 2005).
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Figura 5 - Matriz criacédo de valor do Cirque du Soleil

Matriz-eliminar-reduzir-elevar-criar
Eliminar Elevar
Avrtistas de renome Espetéaculo apenas num palco circo
Espetaculos com animais

Descontos para grupos
Espetaculos em vérios palcos do

circo

Reduzir Criar
Diversao e humor Tema Unico
Perigo e vibracdo do publico Ambiente de requinte

Numeros diversificados
Dancas e musicais artisticos

Fonte: Kim e Mauborgne, (2005)

Os seis principios da estratégia de oceano azul, que levam ao sucesso da sua
implementacdo e reducéo dos riscos sao (Kim e Mauborgne, 2005):

1. Reconstruir as fronteiras do mercado — Dentro do mercado e do ambiente externo,
identificar as oportunidades atrativas ainda ndo exploradas;

2. Foco no panorama geral alinhado com o processo do planeamento estratégico;

3. Ir além da procura existente — mudanca de paradigma, foco nos nédos clientes e
nos pontos/caracteristicas comuns entre os compradores;

4. Delinear uma sequéncia estratégica correta — Primeiro atentar a utilidade para o
comprador, depois preco, custo e adogéo;

5. Ultrapassar as principais barreiras organizacionais — implementagdo de uma
lideranca baseada no apoio dos colaboradores e na rutura do status quo, de forma
a ultrapassar as barreiras cognitivas, de limitacdo ao nivel dos recursos, bem como
da motivacéo e politica organizacional;

6. Operacionalizacdo da estratégia — Para além da administracdo e gestao intermédia
€ necessario existir uma cooperacdo e comprometimento com a estratégia e

objetivo de todos os colaboradores;

Wubben, Dusseldorf e Battering (2011) identificaram como pontos fortes desta estratégia:
Desenvolver o pensamento fora das barreiras j& estabelecidas, permitindo a derivagao ex
ante de um novo mercado e produto; promover a mudanca de estrutura das regras

competitivas do mercado e “garantir” que o ambiente competitivo se adapte a uma nova

33



oferta de produtos/servicos. Como perigos, estes identificaram os seguintes pontos: a
aplicacdo do modelo das seis fronteiras pode ser insuficiente para identificar uma
oportunidade no mercado; promocdo de inovagfes proximas aos produtos/servigos ja
existentes; incapacidade de superar os obstaculos impostos a adocdo de um novo
conceito.

Hollensen (2013) analisou aplicagdes concretas, e concluiu que as empresas ao criarem
novos mercados ndo podem ficar estaticas, pois 0s seus concorrentes fardo de tudo para
tornar o oceano azul em vermelho, ndo s6 imitando o que ja esta feito, como melhorando.
Para Barbero e Vieira (2015), se existem barreiras a entrada e mercado inexplorados, as
empresas devem adotar uma posicdo dinamica, de inovacdo, e ndo na competicdo para

conseguirem deslocar constantemente a fronteira do oceano azul da do vermelho.
Capitulo Il — Metodologia

A metodologia diz respeito ao estudo e aplicacdo de um projeto, mais especificamente, o
do estudo da implementacdo de uma estratégia de crescimento numa empresa familiar, a
Carnes Pino Verde Lda., cujo principal objetivo é apresentar os métodos e técnicas
utilizados que contribuiram para solucionar a implementac&o deste projeto. Em primeiro
lugar, apresenta-se a unidade de analise em estudo, depois 0 método utilizado, as questdes

do projeto e o seu desenho, finalizando com a técnica de recolha de dados.

3.1 Unidade de analise

Este projeto resulta de uma pesquisa qualitativa, que segundo Ghauri et al., (2010) é uma
mistura do racional, exploratério e intuitivo, onde a experiéncia e capacidade do
investigador s&o cruciais para interpretar os dados.

Com esta metodologia, pretende-se criar solucdes para a implementacao deste projeto, o
de fazer crescer o negdcio, definindo corretamente a decisdo e fundamentar a escolha da

mesma.

3.2 Principais problemas e questdes do projeto

A definicdo de qual o principal desafio que o projeto se propde a responder, para alguns
autores, é a etapa mais importante num projeto (Yin, 1989). A Carnes Pino Verde é uma
empresa que atua no mercado grossista de produtos a base de carne ha mais de 25 anos,

pelo que atualmente, encontra-se numa fase de maturidade e até mesmo perto de entrar
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em declinio. Estando a Administracdo ciente disto, esta decidiu agir, pelo que, o desafio
deste projeto passa por encontrar e propor uma solucdo estratégica de crescimento
sustentavel, dentro daquilo que é o espectro de todas as op¢des de crescimento que
existem na literatura, tirando o maximo proveito dos atuais recursos da empresa.

Assim, para dar resposta a este desafio, € necessario responder a algumas questdes:

1. Através de uma analise interna e externa quais as forcas, fraquezas, oportunidades
e ameacas da Carnes Pino Verde;

2. A empresa possui 0s recursos e capacidades necessarias para crescer, face ao
ambiente, mercado e contexto;

3. Dentro do leque de op¢des estratégicas existentes, qual a mais strategic fit para a
Carnes Pino Verde;

4. Qual o conceito, contetido da decisdo estratégica, bem como o planeamento e
recursos para a sua implementacéo;

5. Quais o0s possiveis custos, perigos, ameacas e proveitos futuros advindos do

projeto.

3.3 Desenho da investigacao

Para dar resposta a estas questdes, foi necessario efetuar alguma pesquisa ao nivel de
dados do mercado externo, como avaliar 0s recursos e capacidades da propria empresa e
do ambiente macro, mas também, ao nivel da Revisdo de Literatura, quais as melhores

estratégias e modelos de crescimento para alcangar o mesmo.
Figura 6 - Diagrama do projeto
Projecto
Empresa
| ! |
Revisédo da Analise Plano de
literatura Estratégica acao
l Implementacao
‘: da estratégia

Fonte: Elaboracéo propria
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3.4 Recolha de informagéo

Como qualquer processo, é necessario uma sequéncia logica na recolha de informacéo e
dados para a analise ser feita da melhor maneira. Assim, os dados primarios foram obtidos
através de entrevistas semiestruturadas e conversas informais com o gestor da empresa
Sr. José Manuel Prazeres, ou o Diretor financeiro, Paulo Silva, bem como o responsavel
pelo servigo de contabilidade em outsourcing, Marco Silva. Adicionalmente, foi realizado
uma entrevista informal a Paulo Carvalho, Diretor de Food&Baverages do restaurante O
Talho, bem como a Gongalo Albino, Diretor Comercial da Carne Alentejana SA. Por fim,
entrevistou-se via email, a Diretora de Comunicacdo, Patricia Dias da Chefs Academy.
Para Yin (1989), a entrevista € uma ferramenta comum para a realizac&o de estudos de
caso, permitindo ao entrevistado trazer novos topicos e dados para a conversa. Na Figura

7, encontra-se 0 resumo das entrevistas.

Figura 7 — Lista de entrevistas

Entrevistado Cargo/Empresa Abordagem
José Manuel Prazeres | CEO, Carnes Pino Verde Dados intemos e externos da
empresa
Paulo Silva CFO, Carnes Pino Verde Dados internos e externos da
empresa
. Contabilidade, Carnes Pino | Dados internos e externos da
Marco Silva
Verde empresa
Administragéo, Dados do mercado da
Paulo Carvalho «
Food&Beverages restauracao
. Diretor Comercial, Carne | Dados do mercado da
Gongalo Albino . «
Alentejana restauracdo e da carne
f Diretora Comunicacdo, |Dados do mercado da
Patricia Dias x
Chefs Academy restauracdo

Fonte: Elaboracdo propria

Os dados secundarios foram obtidos através de informacdes internas sobre a empresa, tais
como demonstragdes financeiras, documentos internos, como a carteira de clientes e
acesso ao programa informatico de controlo de gestdo da empresa, que serdo
fundamentais para criar uma base de conhecimento inicial. Os e-mails trocados com a
contabilidade e as idas ao escritorio da empresa, serviu para obter informagdes mais
especificas e confidenciais acerca da mesma, mas também para alcancar um entendimento
razoavel da inddstria da carne e qual a trajetdria futura expectavel para esta. Foram
recolhidos dados estatisticos sobre o sector e do tecido empresarial portugués, uma vez

que proporcionam uma visao detalhada da realidade.
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O conjunto de dados obtidos, permitiu obter uma visédo holistica da realidade da empresa,
bem como do mercado onde esta se insere, permitindo assim realizar as devidas anélises

e tomar a decisdo mais strategic fit para este projeto.

Capitulo IV — Diagnéstico situacional

Neste capitulo, realizar-se-4 uma analise situacional a Carnes Pino Verde, Lda., de uma
perspetiva interna e externa, pelo que do ponto de vista interno: analisar os recursos da
empresa, do modelo de negdcio, dos processos internos e da estrutura da organizacgdo. De
uma perspetiva externa: analisar o mercado da distribuicdo de carne, os concorrentes e 0
ambiente onde a empresa esta inserida. Para tal, vao ser utilizadas algumas ferramentas

analiticas revistas na revisao da literatura.

4.1 Contextualizacdo da empresa

A Carnes Pino Verde atua no sector do comércio, por grosso, de carne e produtos
alimentares de carne, fazendo a distribui¢do de produtos frescos ou congelados de origem
animal (bovino, caprino e suino) para o retalho.

A luz do que Thompson (2009) defendeu, a Carnes Pino Verde segue uma estratégia best-
cost, pois opta por oferecer qualidade nos seus produtos e servigos a um preco

competitivo, ganhando assim vantagem competitiva face aos seus concorrentes.

LOCALIZACAO Sintra - Lisboa

ANO DE FUNDACAO 1993

FORMA JURIDICA Sociedade por quotas

CAE 46320 — Comeércio por grosso de carne e
produtos a base de carne

COLABORADORES 9

CAPITAL PROPRIO 279 823,69€

AUTONOMIA FINANCEIRA 63,27%

RESULTADO LIQUIDO EM 2017 18 339,09€

VOLUME DE NEGOCIOS EM 2017 | 758 640,27€

CAPITAL SOCIAL 34 915,86€

4.1.1 Caracterizacdo e perspetiva historica
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Desde a data de criacdo, 1993, até aos dias de hoje, a empresa passou por algumas
transformacdes: abandonou a producdo de gado e passou apenas a comprar e vender
mercadorias; aumentou o seu portfolio de produtos e passou a comercializar produtos
congelados; e criou as condicBes para poder fornecer outro tipo de clientes, como
restaurantes, escolas e supermercados. Os principais valores da empresa séo a confianca,
qualidade e proximidade com o cliente, sendo a sua missé@o garantir a comercializacdo de
produtos com o méaximo de qualidade e rapidez, disponibilizando ao mercado solucgdes
competitivas e com valor.

De acordo com a Recomendacgédo 2003/361/CE, adotada pela Comissdo Europeia em 6
Maio de 2003, define-se como pequenas e médias empresas: “as entidades que exercem
uma atividade artesanal, ou outras atividades a titulo individual, ou familiar, as sociedades
de pessoas ou as associagdes que exercem regularmente uma atividade economica” sendo
considerada média, quando tem um namero inferior a 250 trabalhadores, pequena quando
inferior a 50 e micro inferior a 10. As PME, sdo players que atuam no mercado quase
como nichos, isto é, sdo dotadas de uma maior flexibilidade e proximidade com o cliente,
devido a sua dimensao (Noteboom, 1993).

Esta PME emprega atualmente nove funcionarios, possuindo instalacbes proprias com
500 m2, numa éarea de 1500m2, sediada em Sintra. No ano 2017, a empresa faturou
749 038 euros, valor muito similar ao dos ultimos anos. Durante os Gltimos cinco anos, a
empresa melhorou as suas condi¢cBes de armazém, adquiriu mais uma carrinha para
servicos mais reduzidos, isto é, encomendas de menor dimensdo e ndo previstas no
planeamento semanal.

Durante um periodo de trés anos, até 1996, a empresa possuia uma herdade, no Alto
Alentejo, onde produzia gado bovino e caprino, destinados a sua comercializacdo viva e
também para o comércio a retalhistas, apds a sua morte em matadouro local. Ap6s 1996,
a empresa decidiu abandonar a producéo de gado devido aos seus custos. Abandonando
assim a estratégia de integracdo vertical a montante, dedicando-se apenas ao COmercio e
distribuicdo de carne para retalhistas.

Atraveés do desenvolvimento e investimento continuo, a empresa consolidou a sua posicao
no mercado do comércio e distribui¢do, em Lisboa, alargando e diversificando o portfdlio
de clientes e produtos. Passou a comercializar carne para restaurantes, escolas e alguns
supermercados. Adicionando também um novo tipo de produto, os congelados de carne
e derivados.

Mediante este crescimento e a necessidade de dar resposta aos pedidos dos seus clientes,

a empresa foi adquirindo mais carrinhas de distribuicdo e um armazém, permitindo um
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aumento da qualidade do servico ao cliente, estando cada vez mais disponivel e “perto”
para satisfazer os pedidos dos seus clientes.

Atualmente, 0 negdcio da Carnes Pino Verde ndo tem crescido, comegando a registar uma
evolucdo tendencialmente mais negativa e de estagnacdo. Perante este cenario, a
administracdo tomou a decisdo de mudar o rumo da empresa, pelo que este projeto

pretende mostrar qual a melhor estratégia para a empresa crescer.

4.1.2 Estratégia e Objetivos

A formulacdo estratégica da Carnes Pino Verde esta subdivida da seguinte maneira:

Missdo e Visdo: “A Carnes Pino Verde tem como ambig¢do ser uma referéncia no
mercado nacional da comercializagéo e distribuicdo de carne fresca e congelada, sendo
capaz de criar e se antecipar as novas tendéncias e necessidades dos clientes.”

“A missdo da empresa, ¢ criar valor econdmico, social e sustentavel a longo prazo.”
Valores: Os principais valores da empresa sdo a confianca, qualidade e proximidade com
o cliente, sendo a sua missdo garantir a comercializacao de produtos frescos e congelados
com o maximo de qualidade e rapidez, disponibilizando ao mercado solugdes
competitivas, responsaveis e com valor.

Objetivos: De forma a dar resposta a estagnacdo do volume de vendas, a Carnes Pino
Verde tem como objetivo dar inicio a um processo de diversificacdo no mercado nacional
e abordar um novo mercado. Preferencialmente, dentro do sector da comercializagdo

animal, num prazo de 2-3 anos.

4.1.3 O modelo de negécio

O modelo de negdcios da empresa opera de duas formas: Com base em encomendas
firmes, feitas duas vezes por semana; ou entdo em encomendas variaveis que dependem
das necessidades do cliente no momento. Do ponto de vista da sazonalidade, existem trés
momentos importantes no ano. Os dois primeiros dizem respeito ao Natal e Pascoa, onde
a procura e o consumo de carne aumentam, destacando-se 0 consumo de carne caprina.
O terceiro, diz respeito ao Verdo, mais precisamente, ao més de agosto, em que ocorre
um pique negativo das vendas, visto que a maioria dos clientes, por serem talhos e

restaurantes de pequena e media dimensao, encerram para férias.
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A Carnes Pino Verde ndo se encontra integrada verticalmente a montante como no
passado, no entanto, possui acordos com fornecedores, permitindo uma grande
flexibilidade e rapidez na obtencdo de produtos. O modelo de neg6cio da empresa passa
pela comercializagdo/fornecimento de produtos frescos e congelados de carne aos seus
clientes, sendo os produtos frescos obtidos diariamente ao produtor e os congelados,
comprados em grande quantidade, ficando armazenados até ao momento da sua venda. A
empresa dispde de frota prépria, composta por trés viaturas de mercadorias, duas pesadas
e uma ligeira, que sdo usadas na distribuicdo e comercializacdo dos produtos. O ciclo
operacional da empresa decorre de segunda-feira a sexta-feira, pelo que a maioria das
encomendas sdo realizadas até sexta-feira da semana anterior a sua distribui¢do. O ciclo

operacional da empresa pode ser descrito na Fugira 8:

Figura 8 - Diagrama do ciclo operacional da empresa

2. Compras

a0s
produtores 3. Venda/Distribuicéo
em funcéo ao cliente

das
Encomendas necessidades

1. Planeadas

1. Nédo 2. Stock em 4. Venda/Distribuicéo

planeadas armazém ao cliente

Fonte: Elaboracéo propria

1 - O registo de encomendas é feito via email, ou telefénico, com os comerciais, que
posteriormente comunicam ao gerente. Quando as encomendas sdo urgentes, os clientes
normalmente contactam diretamente o gerente.

2- Depois do registo de encomendas e 0s respetivos prazos de entrega, o gerente coordena
juntamente com os comerciais 0 planeamento de compras e entregas para a semana.

3 e 4 - A distribuicdo das encomendas acontece de segunda-feira a sexta-feira, havendo
sempre a flexibilidade e capacidade para adicionar novas encomendas ndo planeadas,
gracas ao stock de produtos congelados em armazém, bem como o relacionamento

préximo com os produtores.
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4.2 Andlise Interna

Sendo uma das grandes ferramentas de analise interna de uma empresa a Resource Based
View, sera utilizado esta ferramenta, de forma a identificar e fazer um levantamento dos
recursos fisicos, humanos, financeiros e organizacionais, que posteriormente serao
avaliados pela analise VRIO, averiguando se estes tém ou ndo, capacidade de gerar
vantagens competitivas. Desta forma, os recursos da Carnes Pino Verde serdo avaliados
individualmente, com a finalidade de se identificar quais as vantagens competitivas a
serem mantidas e quais podem ser melhorados. Os recursos estdo identificados na Figura
9:

Figura 9 - Levantamento de recursos

; ; - Recursos
Recursos Financeiros Recursos fisicos Recursos humanos Organizacionais

+ Estabilidade e « Armazém com grande * Know-how em * Cultura focada na
capacidade de capacidade produtos a base de exceléncia e qualidade
investimgnto gtre}vés « Frota de veiculos carne * Empresa familiar
de capitais proprios « Software de controlo * Relacéo familiar entre « Estrutura

+ Financiamento ) de stocks colaboradores organizacional simples
bancario para investir « Localizagio « Vasta experiéncia do « Comunicagcéo vertical
no desenvolvimento Sacio gerente no e horizontal

mercado de produtos a « RelagGes com os

base de carne, a

montante e jusante
*Equipa

multidisciplinar

principais players

Fonte: Elaboracéo propria

4.2.1 Recursos Financeiros

Nesta seccdo foi realizada uma avaliacdo de indicadores e recursos financeiros, que
permitam ilustrar e avaliar o desempenho da empresa, para os periodos compreendidos
entre 2009 e 2017. Importa referir que as analises se baseiam em dados e esclarecimentos
adicionais, resultantes de documentos fornecidos pelo TOC da empresa e incidem
principalmente no desempenho financeiro da empresa nos ultimos anos.

No que diz respeito ao volume de negdcios da empresa, é possivel constatar que desde
2009 até 2013 a empresa faturava entre 0s 900 mil e 1 milhdo de euros, pelo que a partir
destas datas as vendas cairam, atingindo os 800 mil euros (Figura 10). A taxa média do
crescimento de vendas nos ultimos 9 anos foi de -3,58%, destacando-se o periodo de
2011-2012 onde a taxa de crescimento atingiu os 7,82% e 2014-2015, em que atingiu -
12,87%.
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Figura 10 - Evolucdo das Vendas e Servigos prestados
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s Vendas e servigos prestados Linear (Vendas e servigos prestados)

Fonte: Elaboracédo propria

Importa destacar que em 2013, a performance financeira ndo foi afetada devido a reducéo
equivalente dos custos. No que toca ao resultado liquido da empresa, este tem
permanecido relativamente estavel e consistente, a excecdo de 2010 onde houve uma
grande queda. Como se pode observar através da linha da tendéncia da Figura 11, o
resultado liquido esta situado em media na casa dos 16 mil euros, sendo o melhor ano
2009, em que atingiu 30 mil euros. No que toca aos anos antecedentes a 2009, que nédo

constam nesta amostra, o resultado liquido foi semelhante a 2009.

Figura 11 - Evolucao do resultado liquido
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—o— Resultado liquido do periodo —— Linear (Resultado liquido do periodo)

Fonte: Elaboracédo propria

No que toca ao Ativo Corrente, para o periodo em analise, é possivel observar a
capacidade de gerar cash-flow da Carnes Pino Verde, que deriva praticamente do negécio
por si gerado, como observado na Figura 12. Tendo em conta a natureza da empresa e do
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inventario, que é bastante perecivel, o valor apresentado ao longo dos anos ilustra com
fiabilidade a forca de vendas da Carnes Pino Verde, assim como a sua gestéo eficaz dos
stocks. No que diz respeito a Clientes, e tendo em conta o padréo da industria, onde é
habitual estender-se os prazos médios de recebimentos, a relacdo média entre os
recebimentos que estdo por efetuar e as vendas € reduzida, encontrando-se na casa dos
27%.

Figura 12 - Evolucgao do Ativo Corrente
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M Inventarios B Qutras contas a receber m Diferimentos

Outros ativos financeiros M Caixa e depdsitos bancarios m Clientes

Fonte: Elaboracéo propria

Tendo em conta o0 neg6cio da empresa, torna-se importante avaliar a margem bruta. Este
indicador mostra a margem obtida pela empresa ap6s se retirar das vendas todos os custos
e gastos com aquisi¢des ou producdo de matérias. No periodo em analise, a Carnes Pino
Verde atingiu uma margem bruta média de 92 mil euros, destacando-se o intervalo de
2009 para 2010, onde a empresa reduziu em cerca de 30 mil euros a sua margem (Figura
13). No que toca a andlise da rentabilidade das vendas, presente na Figura 14, esta
encontra-se no padrédo da industria, pois por cada euro vendido, o lucro liquido retirado é
de céntimos. De destacar que a média da empresa é de 2 céntimos, caracterizado por uma

gueda em 2010, onde atingiu 1 céntimo.
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Figura 13 - Evolucdo da Margem Bruta
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Fonte: Elaboracdo propria

Figura 14 - Evolucéo da Rentabilidade das Vendas
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Fonte: Elaboracéo propria

O EBITDA, ilustrado na Figura 15, traduz-se no resultado operacional e na capacidade
da empresa em gerar meios financeiros que Ihe permita liquidar todos os pagamentos
decorrentes da sua atividade, bem como criar valor para ser libertado para o negécio,
atingiu um valor médio para o periodo em analise de 23 mil euros, destacando-se 0 ano
de 2017 em que atingiu um valor de 36 mil euros. No que diz respeito ao EBIT e EBT,
ambos tiveram uma média de 19 mil euros, ndo havendo muita oscilacdo entre os
indicadores, 0 que revela o pouco peso do passivo na empresa. Esta tendéncia vai terminar

em 2019, caso a empresa avance com um financiamento bancério.
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Figura 15 - Evolugéo dos resultados
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Fonte: Elaboracédo propria

Na Figura 16, apresentam-se alguns racios financeiros por forma a um melhor

entendimento acerca da estrutura de recursos financeiros da empresa. Esta analise é de

extrema importancia, pois permite ilustrar a boa posicdo financeira da empresa, que

permitiré realizar o investimento necessario para a realizagdo deste projeto:

Figura 16 - Principais réacios financeiros

RA&cios Definicao Formula \ Resultado
_Auton_omla Grau de solldez_flnan_celro elev_ado, d_eV|do’ao_peso Capital préprio / Ativo 63.27%
Financeira (%) elevado do financiamento via capital proprio
Endividamento | ©OS Capitais alneios tem pouco peso no que toca a Passivo / Ativo 36,73%
parcela que € investida em ativos
Solvabilidade A empresa apresenta uma grande capacidade para Capital proprio / Passivo 172,22%
fazer face aos seus encargos.
Debt to Equity O capital proprio cobre a totalidade das Passivo / Capital préprio 58,06%
responsabilidades da empresa
Em conformidade com os restantes indicadores, as
Estrutura do | responsabilidades correntes, fruto da atividade, tém . .
L . . Passivo corrente / Passivo 74,73%
Endividamento a maior representatividade da estrutura de
endividamento
Sendo um récio que espelha o equilibrio financeiro
Cobertura do i | ital Proori . x
Ativo no minimo (>1), o va or de 5',08_ demonstra o grande | (Capita Propr_lo + Passivo ndo 508
peso que o capital préprio tem sobre os corrente) / Ativo ndo corrente ’
Corrente - -
investimentos da empresa
Fundo Maneio Evidencia a margem de_sgggrar)ga que garante & Ativo corrente - Passivo 257 770 €
empresa um equilibrio financeiro. corrente
Sendo que este indicador deveré estar situado, no
minimo, na casa dos 2 valores, a empresa apresenta Ativo corrente / Passivo
Liquidez Geral uma grande capacidade de pagar as suas 3,12

responsabilidades de curto prazo, com o ativo
decorrente do seu ciclo operacional do seu negécio

corrente
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A empresa apresenta uma grande capacidade de

quu[dez pagar as suas dividas de curto prazo com as suas Caixa e de_posr[os bancarios / 61,97%
Imediata - L . i Passivo corrente
disponibilidades imediatas.

Rentabilidade Racio de 6,85% no que toca a relacdo do lucro Res”'FadO ar]tes_ de Imposto /

. . : . (Capital préprio + Passivo 6,85%
do Investimento operacional com o investido x
ndo corrente)
. . . . Caixa e depositos bancarios +
Ativo O ciclo de caixa, que adquire stocks, e Inventarios + Outras contas a 80 000,00 €

Circulante posteriormente se tornard em lucro é de 80 mil euros

receber + Diferimentos

Fonte: Elaboracdo propria

4.2.2 Recursos Fisicos

No que concerne a este tipo de recursos, a empresa apresenta uma frota de veiculos
constituida por trés carrinhas, duas pesadas e uma de ligeiros. A carrinha de ligeiros €
utilizada para encomendas ndo planeadas e de menor dimensdo. Para além disto,
apresenta um armazém onde armazena, maioritariamente, os produtos congelados, pois
estes ttm um menor grau de perecibilidade, permitindo a empresa obter economias de
escala sobre estes produtos. Adicionalmente, o software de controlo de stocks, permite
ter um maior controlo sobre as encomendas e necessidades do armazém. Apesar de parte
destes recursos serem 0s standards da industria, estes sdo de extrema importancia/valor,
pois sdo 0s grandes responsaveis pela parte operacional do negdcio, no entanto, ndo sao

raros.

4.2.3 Recursos Humanos

Tratando-se de uma empresa familiar, os colaboradores sdo, maioritariamente,
pertencentes a familia do fundador e gestor José Manuel Prazeres. Dito isto, 0s recursos
humanos sdo constituidos por quatro comerciais que tém inclusive funcdes de gestdo de
armazeém e de stocks. Um Técnico Oficial de Contas (TOC) responsavel que reporta ao
Departamento de Contabilidade, em regime de Outsourcing, e dois gestores. A estratégia
de gestdo de pessoas estd focada num objetivo comum, o aumento da produtividade e
faturacdo da empresa. Em termos etarios, a empresa apresenta uma estrutura com uma
média de idades entre os 35-40, o0 que tendo em conta 0 sector e 0 negdcio da empresa,
ndo apresenta problemas. Sendo a empresa familiar, toda a estrutura acaba por se
centralizar no socio gerente José Manuel Prazeres, fazendo com que a informagcéo circule
com maior facilidade e rapidez, pelo que a tomada de decisdo é mais rapida (l1lhéu, 2009)
Esta relagéo de proximidade e capacidade multidisciplinar entre todas as pessoas da

empresa, permitem que o ciclo produtivo tenha menos falhas, que o servigo prestado aos
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clientes tenha uma maior qualidade, bem como a comunicagédo vertical seja muito mais
simples e fluida, o que acaba por simplificar a estrutura hierarquica da empresa.
O seguinte organigrama foi delineado com base nas entrevistas efetuadas com o socio

gerente:
Figura 17 - Organigrama da empresa
Socio Gerente
Comercial Armazém e logistica Administrativo Financeiro e
Juridico
Compras Vendas Contabilidade

Fonte: Elaboracéo propria

4.2.4 Recursos organizacionais

A cultura organizacional da empresa tem sido, até a esta data, familiar, pelo que a maioria
da estrutura de recursos humanos pertence a familia do socio fundador e gerente, José
Manuel Prazeres. Desde a sua fundacdo, este é responsavel pelas operagdes estratégicas
da firma, concentrando em si, as principais decisdes das areas funcionais da empresa. O
departamento comercial € o mais importante para a empresa, pois toma decisdes quanto
ao preco e quantidade das compras/vendas e define os planos de venda/distribuicéo.
Tendo em conta a atividade da empresa e a particularidade do negdcio, a tipologia de
clientes pode ser subdividida em dois: Retalhistas e Restaurantes. Sendo que o volume de
encomendas, a frequéncia e o tipo de produtos, varia muito de um para o outro. Assim, a
estrutura da carteira de clientes da Carnes Pino Verde é caracterizada por ter um maior
namero de clientes na parte do Retalho, que consequentemente, devido ao grande volume
de produtos faturados tém mais de 50% de representatividade. Por outro lado, apesar dos
Restaurantes serem menos representativos, em valor e em quantidade, o tipo de produtos
encomendados € de cariz mais premium e especifico, pelo que a margem bruta é sempre
mais elevada.

A Carnes Pino Verde tem como principais fornecedores, os produtores de carne bovina,

caprina e suina situados no Baixo Alentejo, que garantem assim a maior frescura e
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qualidade dos produtos comercializados pela empresa, contrariando a concorréncia, que
utiliza entrepostos comerciais, onde os produtos tém custos mais elevados. Desta forma,
a empresa consegue oferecer aos seus clientes maior qualidade e a um prego mais
competitivo.

Os objetivos da gestdo a médio e longo prazo, passam por dinamizar e crescer o0 negdcio
da empresa, que atualmente possui taxas de crescimento reduzidas.

Apos tudo o que foi exposto, 0os mais de 25 anos de experiéncia da empresa e do seu lider,
concedem a empresa uma posi¢do no mercado e um conhecimento do produto, muito raro
de encontrar e de extrema dificuldade de imitar, pelo que as relacbes estreitas com 0s
principais players a montante, fazem com que a empresa consiga obter produtos de
qualidade superior a precos mais reduzidos, fazendo com que a empresa consiga tirar

proveito do oportunismo e dos seus recursos.

4.3 Anélise VRIO

A partir da analise VRIO, é possivel identificar quais os recursos e capacidades da
empresa que constituam uma vantagem competitiva, assim, apresenta-se na seguinte

tabela, o levantamento dos recursos e capacidades, seguidos da sua analise:

Figura 18 - Analise VRIO

Custoso de | Explorado pela
Valioso Raro imitar organizacao

ImplicacGes
competitivas

Forca/Fraqueza

Recurso ou capacidade

Armazém com grandes
capacidades Sim Né&o - Sim Paridade competitiva Forca
Frota de veiculos Sim Né&o - Sim Paridade competitiva Forca
Software de controlo de
stocks Sim Né&o - Sim Paridade competitiva Forca
Localizacdo Sim Né&o - Sim Paridade competitiva Forca
Know-how em produtos a Vantagem competitiva | Forca distintiva
base de carne Sim Sim Sim Sim sustentavel sustentavel
Relacdo familiar entre os Vantagem competitiva | Forca distintiva
colaboradores Sim Sim Sim Sim sustentivel sustentvel
Vasta experiéncia do Socio
gerente no mercado a Vantagem competitiva | Oportunidade a
montante e jusante Sim Sim Sim Néo sustentavel ndo ser explorada
Vantagem competitiva
Equipa multidisciplinar Sim Sim Né&o Né&o temporéria Forca distintiva
Cultura focada na exceléncia Vantagem competitiva | Oportunidade a
e qualidade dos produtos Sim Sim Sim Néo temporéria ndo ser explorada
Vantagem competitiva | Forca distintiva
Empresa familiar Sim Sim Sim Sim sustentivel sustentavel
Estrutura organizacional
simples Sim Né&o - Sim Paridade competitiva Forca
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Comunicacao fluida
horizontalmente e Vantagem competitiva | Forca distintiva
verticalmente Sim Sim Sim Sim sustentvel sustentvel
Estabilidade e capacidade Vantagem competitiva
financeira Sim Sim Né&o Sim temporaria Forca distintiva
Relacdo com os principais Vantagem competitiva | Forca distintiva
players Sim Sim Sim Sim sustentavel sustentavel

Fonte: Elaboracédo propria

Assim, é possivel aferir que as vantagens competitivas sustentaveis derivam da grande
experiéncia da empresa no mercado das carnes, da cultura familiar implantada, que acaba
por ter um papel preponderante nas relagdes que a empresa tem com os seus stackeholders
e da grande experiéncia e influéncia do principal socio gerente na industria. No que
respeita a este ultimo, foi identificado através desta analise, que nem todas as suas
potencialidades estdo a ser aproveitadas, pelo que é importante para a empresa comecar
a tirar um maior proveito.

Desta forma, é de extrema importancia que independentemente do caminho que a empresa
siga no futuro, estas vantagens devem permanecer na Carnes Pino Verde de forma a se

conseguir obter um crescimento sustentavel.

4.4 Andlise Externa

Como ja foi referido, a Carnes Pino Verde, Lda., € uma empresa que atua no sector do
comércio de carne fresca e congelada, desempenhando o papel de grossista pelo meio, ao
ligar o produtor ao retalhista. Sendo este um mercado que peca pela falta de dados e
informacOes estatisticas, grande parte da analise externa foi realizada com base no
testemunho do Sécio gerente da empresa, José Manuel Prazeres.

Tendo em conta a crescente preocupacdo da sociedade com os habitos saudaveis e a
sustentabilidade, este fendmeno e o seu impacto na industria da carne, serdo também

abordados neste capitulo.

4.4.1 Andlise da indUstria

Segundo o site da SICAE (Sistema Informagéo da Classificacao Portuguesa de Atividades
Econdmicas), existem 930 empresas com a mesma CAE da Carnes Pino Verde em
Portugal (n® 46320 - comércio por grosso de carne e produtos a base de carne). No entanto,

importa salientar que deste nUmero, apenas uma parte é concorréncia direta real, devido
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a dispersdo geogréafica das empresas e da Carnes Pino Verde atuar apenas no distrito de
Lisboa.

No que toca ao setor da producéo de carnes, que é o produto core da empresa, foi possivel
constatar através dos dados estatisticos disponiveis mais recentes, que desde 2000 até
2016 tem-se registado uma tendéncia constante, no sentido de nao haver crescimento nem
reducdo ao nivel da producdo (INE, 2017). No que toca as carnes de animais de capoeira,
é possivel encontrar uma tendéncia maioritariamente positiva, pois desde 2000 até 2016
a producao tem aumentado, pelo que em 2016 atingiu 0 seu maximo, como € possivel
constatar no Quadro 7.2.1, em anexo.

No que toca a producdo de carne por origem animal, é possivel constatar através do
Quadro 7.2.2, em anexo, duas realidades distintas. A carne bovina, 0 peru e a carne de
ovinos foram as Unicas que entre 2000 e 2016 decresceram em termos produtivos, as
restantes, carne de suino e frango, cresceram, atingindo as 400 000 toneladas e 300 000
toneladas, respetivamente.

Relativamente ao consumo de carne per capita, por tipo, desde 2015 até 2017 € possivel
constatar, de uma perspetiva geral, um pequeno incremento de 3kg por pessoa, como se
pode constatar no Quadro 7.2.3, em anexo. Ao analisar individualmente o comportamento
de cada tipo de carne, a origem suina é a mais consumida pela populacdo portuguesa
desde 2015, ndo tendo registado nenhum crescimento significativo, a semelhanca do que
acontece com a carne bovina, ovinos, caprinos e miudezas. De destacar o crescimento das
carnes de animais de capoeira, que em 2017, atingiu aproximadamente os mesmos valores
da suina, tornando-se também a mais consumida pelos portugueses. No que toca a
concorréncia no mercado da distribuicdo de carnes, ela esta dividida por tipologia de
produtos, isto €, existem distribuidores que apenas comercializam carne bovina, ou
caprina, ou suina ou de capoeiras, ou um misto, como a Carnes Pino Verde. Esta
segmentacdo existe devido as especificacbes dos produtos e das necessidades que cada
um necessita para 0 seu comércio, ou armazenamento. Relativamente as margens e a
ferocidade da concorréncia por produto, os que apresentam uma maior rivalidade sdo os
suinos e de capoeira, devido ao seu pre¢o mais reduzido, quer para o produtor e cliente
final. Os caprinos e bovinos, apesar das grandes quantidades de producéo, por serem
produtos mais caros para o cliente final e de maior qualidade, permitem uma maior
margem de lucro. As certificacbes das reses (designacdo dada ao bovino depois de
processado em matadouro) depois de morto, maturagdo, acondicionamento, tempo de
pasto, estilo de criacdo, raga, genética, alimentacao, transporte e higiene condicionam o

custo ao longo da cadeia de valor e consequentemente a qualidade e preco final.
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No que toca a Carnes Pino Verde, como esta comercializa todos os produtos dentro do
espectro da indlstria da carne, esta enfrenta a concorréncia de mais empresas. As
caracteristicas da concorréncia baseiam-se essencialmente no preco e da qualidade,
dependendo do tipo de cliente. Este mercado caracteriza-se por uma forte concorréncia,
pelo que em termos de inovacdo, encontra-se completamente estagnado. Sendo um
negdcio de quilos, as empresas lutam por céntimos, e as margens por norma néo sao muito
elevadas. A diferenca entre os diversos concorrentes, passam pela capacidade, ou ndo, de
gerar economias de escala, pelo nivel de servico prestado e a qualidade da oferta. Ao nivel
do servico, os concorrentes podem-se destacar pela capacidade de resposta as
encomendas, e pelos prazos de entrega. As relacdes comerciais historicas, também tém
um papel importante, pois a proximidade e confianga com os clientes e fornecedores,
podem ser chave para a escolha entre um distribuidor/cliente em detrimento de outro.
Em termos teoricos, este mercado é um excelente exemplo de um oceano vermelho,
concorrentes numerosos e precos baixos que acabam por estrangular as margens - cada
um quer eliminar a sua concorréncia.

Para além da concorréncia direta, existe ainda a indireta dos produtores que tém contratos
de exclusividade com os grandes hipermercados, ou dos pequenos produtores que vendem
para 0 pequeno retalho, ou restauragdo. Em termos representativos, segundo o socio
gerente da empresa, estes Ultimos ndo representam uma grande ameaca. Por fim, mas nao
menos importante, segundo o estudo feito por Springmann (2018) sobre a
sustentabilidade do planeta terra e os habitos de consumo, prevé-se que a agropecuaria,
em particular, seja a principal responsavel pelo maior estrago a nivel ambiental, devido a
emissdo de gases de efeito de estufa, a desflorestacdo e as quantidades de agua utilizada
para a criacdo e producdo de animais. Estimando-se que se ndo ocorrer nenhuma
intervencdo significativa, por volta de 2050, a populacdo atingira a marca dos 10 mil
milhdes de habitantes e ndo havera recursos para alimentar toda a sua populacdo. Para
Springmann, a solugdo passa por reduzir drasticamente o consumo de carne de vaca e
porco, cerca de 90%, e triplicar o consumo de leguminosas, bem como frutos secos e
sementes. Para tal acontecer, os governos teriam de intervir, criando mecanismos legais
e taxais sobre o consumo e producéo de alimentos.

A tematica da sustentabilidade é de extrema importancia para a Gestdo da Carnes Pino
Verde, pois num futuro muito proximo constituira uma ameaca as empresas desta
indUstria, quer ao nivel da producdo de gado, das infraestruturas, das certificacdes dos

produtores e principalmente na estrutura de custos em todo o seu comprimento. Assim,
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torna-se importante planear no presente o futuro, pois empresas como esta podem ver a

sua existéncia em risco no médio-longo prazo.

4.4.2 Produtos substitutos

No que concerne aos substitutos dos produtos comercializados pela Carnes Pino Verde,
existe uma grande variedade de opc¢des - os horticolas, frutas, sojas, tofus, leguminosas,
cereais, sementes “produtos verdes”, peixe ou ovos. Apesar destes substitutos terem vindo
a ganhar uma crescente importancia na sociedade, como constatado anteriormente, néo
sdo estes 0s responsaveis pela reducdo das vendas segundo o gerente da empresa. No
entanto, o proprio admite que as empresas associadas a industria da carne necessitam de
comecar a planear novas estratégias, pois perspetiva-se alteracdes a médio-longo prazo,
ndo s6 na regulamentacdo da producdo de gado, mas também na estrutura de custos a

montante.

4.5 Andlise SWOT

A anélise SWOT trata-se de uma ferramenta essencial para o levantamento dos pontos
fulcrais e criticos do ponto de vista interno e externo, que terdo impacto de uma forma
direta ou indireta, no desempenho da organizacéo.

Do ponto de vista interno, as dimens@es analisadas sdo as forcas e as fraquezas que estao
sob o controlo da organizacdo e contribuem diretamente para posi¢do atual. Por outro
lado, a perspetiva externa procura identificar todas as ameacas e oportunidades que néo

estdo sob o controlo da organizacao, mas sim do mercado.

Forcas: Situacdo financeira estivel; Notoriedade da marca no mercado grossista de
produtos a base de carne, em Lisboa; Longa experiéncia e know-how nos negécios a base
de carne; Relagédo de proximidade com os principais players a montante e jusante; Oferta
de uma extensa gama de produtos de qualidade superior; Flexibilidade e rapidez do
servigo; Capacidade de obtencdo de economias de escala

Fraquezas: Taxa de crescimento reduzida; Reduzido investimento em comunicagéo;
Reduzido investimento em inovacdo; Menor capacidade em gerar lucros, devido a
reducdo da margem bruta; Pesada estrutura de custos; Fraca presenca a nivel nacional
Oportunidades: Novos mercados; Diversificagdo; Apoios governamentais (Portugal
2020); Parcerias com outros players; Crescimento do consumo de carne; Captagéo de
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clientes em outras areas geograficas de Portugal; Crescimento do mercado da
restauracdo; Marketing digital

Ameacas: Precos dos combustiveis; Legislacdo quanto a circulacdo de veiculos nos
centros urbanos; Mercado de elevada concorréncia; Crescimento das tendéncias
vegetarianas e preocupacdes ambientais com o consumo de carne animal; Reducéo de

retalhistas de pequena dimensdo; Produtos substitutos

Tendo em conta a analise SWOT, é possivel identificar a necessidade de reformulacéo do
negocio atual, bem como as oportunidades existentes noutros mercados. Uma
reformulacdo do negdcio procurard eliminar as ameacas crescentes dos produtos
sustentaveis, da preocupacdo ambiental e da concorréncia, fazendo a empresa crescer
novamente. No proximo capitulo, analisar-se-4 com maior detalhe e profundeza os

resultados desta SWOT, bem como o plano e deciséo estratégica adotado.

Capitulo V — Decis0Oes estrategicas

Tendo em conta o ponto de situacdo da empresa, a geréncia decidiu dar um novo rumo,
de forma a voltar a atingir o crescimento. Tendo em conta 0s nUmeros da empresa € 0
mercado onde estd inserida, foram postas duas hipo6teses. Crescer a montante ou a jusante.
No entanto, tendo em conta o passado histdrico da empresa que inicialmente esteve
integrada verticalmente, com producéo de gado, e a abandonou devido aos seus custos, a
gestdo decidiu crescer a jusante. A opcdo estratégica incidiu sobre a diversificacdo
relacionada do negdcio, através de um restaurante especialista em carne, bem como escola
de ensino de corte e tempero da carne, que acabe por partilhar os mesmos valores da firma
e que, fundamentalmente, tire proveito do know-how e das economias de escala da linha
de servico do core business. A empresa também poderia crescer geograficamente,
deslocando-se para outras zonas do pais ainda ndo exploradas, mas tendo em conta a
elevada concorréncia que existe neste mercado, e o facto do nimero de retalhistas de
menor dimensdo estarem a desaparecer, em detrimento dos hipermercados, a decisao
passou por diversificar. Para isto acontecer, a empresa pretende financiar-se com capital

préprio e um financiamento bancario.

5.1 Diregéo estratégica

Por estrategias genéricas entende-se todas as acdes defensivas ou ofensivas que permitam

criar uma posicdo cimentada no mercado (Kotler, 2012), pelo que a Carnes Pino Verde
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tem a sua bem definida. Tendo em conta que no mercado onde a empresa opera, o produto
ndo é muito diferenciado, no sentido em que é carne, e 0 que varia é a sua origem animal,
raca e o tipo de producdo, as varidveis onde se pode inovar, ou diferenciar, s&o no servico.
Os grossistas de grande dimensdo tendem por norma a oferecer um servico nao
diferenciado, guiando-se por uma estratégia de baixo custo, tentando comprar produtos
mais baratos, com menor qualidade e oferecer o preco mais baixo possivel. No entanto, a
Carnes Pino Verde néo se rege apenas por esta tendéncia. Apesar da empresa possuir um
armazem onde consegue armazenar 0s produtos e obter economias de escala, 0
posicionamento estratégico ndo passa por tentar obter vantagem competitiva apenas pelos
precos baixos, mas também pela qualidade/selecdo dos produtos, e pela rapidez,
exceléncia e flexibilidade do servico. Desta forma, a estratégia da empresa passa por uma
combinacdo de estratégias, best-cost, em que possui capacidades suficientes para
conquistar uma parte significativa do mercado, ao conseguir aproveitar as vantagens
proporcionadas pelo baixo custo e ter uma oferta diferenciadora. A oferta diferenciadora
passa por ter o know-how de quais os melhores produtos, assim como quais 0os melhores
produtores, fruto da longa experiéncia da empresa neste mercado. Assim, a empresa
consegue ter sempre oferta para os diferentes tipos de procura dos seus clientes. Do ponto
de vista do servico, o facto de ser familiar e ndo de grande dimensé&o, permite-lhe oferecer
um servico de proximidade, rapidez e flexibilidade aos seus clientes, mesmo em caso de
encomendas nédo planeadas.

Do ponto de vista estratégico, a direcdo apontada neste projeto passa por diversificar o
negécio de forma relacionada e integra-lo verticalmente a jusante através de um
restaurante. Por diversificar, pretende-se entrar numa area de negdcio que atualmente ndo
estd na cadeia de valor da Carnes Pino Verde, mas que estara relacionada com os recursos
e capacidades ligados ao seu core business. Tendo conhecimento de casos como o da
Carne Alentejana, que possui a producéo de gado diferenciado, comercializando-o néo s6
no mercado de Business to Business, mas também nos seus restaurantes de marca propria,
numa abordagem Business-to-Consumer, a Carnes Pino Verde passaria, de certa forma, a
replicar este movimento, mas diferencia-lo no final, criando um conceito ainda nao
explorado. Relativamente & diversificacdo, a entrevista com Gongalo Albino, Diretor
Comercial da Carne Alentejana S.A., mostrou de forma muito préatica quais 0s perigos e
vantagens que de um movimento estratégico destes resulta, bem como as implicacdes na
cadeia de valor. Mais precisamente, 0s custos iniciais associados com a estrutura e
controlos que sdo necessarios para a estratégia funcionar, e a grande capacidade de gestdo

necessaria por parte da administracdo, de forma aos dois negocios “nao se matarem um
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ao outro”. Para Gongalo Albino, a decisé@o de diversificar a Carne Alentejana foi dificil
ao inicio, no entanto se for bem executada, acaba por originar um grande retorno
financeiro devido as sinergias criadas entre negdcios e recursos. Por sua vez, isto permite
aplicar margens maiores comparativamente aos concorrentes. No que respeita ao grau de
diversificacdo, pretende-se que no curto-médio prazo o negocio da distribuicdo seja o
dominante, sendo o responsavel pela maioria da faturacdo da empresa, partilhando os
recursos, ativos e matérias com o restaurante. No longo prazo, devido ao ambiente externo
e a imprevisibilidade do meio, esta situacdo pode ser alterada.

A decisdo de diversificar a jusante na cadeia de valor, tem como finalidade a criacdo de
um restaurante com um conceito inovador, diferente, que criard um novo segmento no
mercado. Em termos estratégicos, o objetivo do negdcio da restauracdo é de criar um
Oceano Azul, onde seja possivel maximizar lucro através da reducdo de custos e aumento
da diferenciacdo e romper o trade off valor/custo, tornando a concorréncia o mais
irrelevante possivel. Para se implementar com sucesso esta estratégia e reduzir o risco da
mesma, é necessario criar uma nova curva de valor que contra-argumente o status quo do

mercado e os fatores pelos quais este se rege (Birkinshaw e Mark, 2017).
5.2 Anélise do mercado da Restauracéo

Segundo dados do Eurostat, Portugal € um dos paises mais especializados nas atividades
de Restauracdo. A razdo deste fendmeno, passa pelo grande desenvolvimento do Turismo
em Portugal, que por consequéncia afeta todos 0s outros setores envolventes, como o caso
da Restauracdo. Outro fator adjacente, prende-se pelas condi¢Bes geograficas e
climatéricas do pais que propiciam o desenvolvimento ndo s6 do turismo, mas também
da restauracao.

Desde os primordios da humanidade que o homem elegeu como principal alimento os
animais. Assim, todo o processo de producdo e consumo de carne sofreu diferentes
modificagdes e evoluiu com o passar dos tempos (Alves et al., 2014). Atualmente a carne
é cada vez mais procurada e valorizada em todos os aspetos, principalmente pela sua
qualidade nutricional e funcional (Alves et al., 2014). Segundo previsdes da ONUAA
(Organizacéo das NagGes Unidas para Agricultura e Alimentacao (FAO, 2012) é estimado
que na 1° metade do século XXI, a populagdo mundial chegue aos 9,3 mil milhdes de
pessoas e consequentemente necessitard de um aumento da produgdo animal,
aproximadamente, de 70%. Para responder a esta crescente procura, hd necessidade de

criar novas tecnologias que possibilitem uma maior produtividade (Hoffman, 2014).
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Segundo o site da SICAE (Sistema Informacéo da Classificacao Portuguesa de Atividades
Econdmicas), em 2018, existiam 21 306 empresas com um CAE de restaurantes e
similares em Portugal.

A atividade de restauracdo assume em Portugal um papel preponderante pois é visto como
uma referéncia cultural e algo que é classificado como patrimonio nacional (Turismo de
Portugal, 2011).

O volume de negécios gerado pelo setor da restauracdo, em Portugal, atingiu os 3 730
milhGes de euros em 2016, o0 que representou um aumento de 2,2% face ao ano transato.
Deste montante, a grande parte advém da faturacao na restauracdo com servicos de mesa,
2 802 milhdes de euros, sendo o restante sem servigo de mesa. Segundo um estudo da
Informa DeB, em Portugal, o segmento de comida rapida foi o que se destacou mais
devido aos seus precos baixos e as mudancas de habitos no que toca a alimentacdo. O
estudo revela também que este setor se encontra extremamente fragmentado
predominando as empresas de pequena dimenséo e independentes.

De acordo com Yoon e Uysal (2013), os clientes atualmente desenvolvem expectativas
em relacdo a um servico antes de terem uma experiéncia real e efetiva. Como
consequéncia, se a experiéncia for melhor que a expectativa entdo o nivel de satisfacdo
do cliente permanecera elevado, mas se o oposto acontecer, isto traduzir-se-a num
resultado negativo que podera culminar numa nao reaquisi¢do do servi¢o. No que toca a
satisfacdo do cliente, para além desta dicotomia entre expectativa e experiéncia, o preco,
0 tempo de espera e os beneficios retirados do servico sdo elementos chaves para
determinar o grau de satisfacdo do cliente. Um dos fatores essenciais para a diferenciacdo
e satisfacdo do cliente num restaurante, é a qualidade da comida (Namkung e Jang, 2008),
no entanto esta ndo é a Unica dimensdo crucial. Aliado a isto, a experiéncia do consumo
e a atmosfera do espaco contribuem positivamente para a satisfacdo do cliente (Hyun e
Kang, 2014). Relativamente & comida e a refeicdo em si, a qualidade dos alimentos, a
apresentacdo e o sabor sdo determinantes para a satisfacdo do cliente e para a revinda,
independentemente do tipo de restaurante (Bujisic et al., 2014). Estudos comprovaram
que a atmosfera e 0 espaco do restaurante sdo dimensdes mais relevantes para clientes de
uma faixa etaria mais jovem (Ariffin et al., 2012).

Segundo o estudo Global Food e Beverage Market, da Cushamn e Wakefield (2017)
concluiu-se que na Europa, este sector teria um crescimento anual esperado de 4,9% até
2026. Segundo Santos, Pereira e Quatrin (2013) os fatores considerados decisivos para a
escolha de um restaurante prende-se, essencialmente, com o tipo e qualidade da comida

e sO depois o preco. Para Muller (1999) os futuros dos servigos como os de restauragdo
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estdo, intimamente ligados, com os efeitos que estes produzem no consumidor, sendo
crucial garantir que os clientes tém uma experiéncia memoravel que os faca voltar ao
restaurante. O que Muller afirmou em 1999 vai ao encontro da conclusdo do Estudo da
Cushamn e Wakefield feito em 2017, que afirma “Para o consumidor moderno, a ligagédo
entre a experiéncia de consumo e de restauracdo € hoje mais forte do que nunca, a
gastronomia € cada vez mais valorizada”.

Segundo um levantamento feito pelo INE, em Lisboa, fecham mais lojas do que abrem.
De Janeiro de 2016 a Fevereiro 2018, cessaram atividade 1 072 lojas de comércio a
retalho e nasceram 812. Sendo que nunca fecharam tantos espacos comerciais como em
Janeiro de 2018, com 1 356 empresas encerradas s6 nesse més.

Segundo um estudo feito em 2016 pelo jornal Publico, as cadeias de distribuicdo dos
grupos SONAE e Jeronimo Martins, faturaram em conjunto, 7 245 milhGes de euros (total
de 1 238 pontos de venda) no sector do Retalho Alimentar, que no global representou
78% do total do mercado.

Segundo um estudo da Cushman e Wakefield para o ano de 2017, o setor do Retalho
manteve um forte crescimento em Portugal, tendo sido criado 750 novos contratos de
retalho, localizados principalmente na zona da Grande Lisboa. O estudo aponta ainda que
0 setor da restauragéo foi o que teve mais atividade, registando um aumento de 36% em
novos restaurantes. Por fim, 0 mesmo estudo refere que os centros comerciais foram 0s
principais responsaveis pelo maior nimero de aberturas de pontos de retalho em Portugal.
Segundo outro estudo feito pela Cushman e Wakefield denominado Global Food e
Beverage 2017, destacou-se a importancia e o crescimento do setor da restauracdo em
Portugal e no mundo. Segundo a consultora, espera-se que nos proximos 10 anos se
registe uma forte subida das despesas com restaurantes e experiéncias sociais e de lazer,
havendo uma grande oportunidade para o crescimento, diversificacdo e inova¢do no tipo
de oferta na restaurag@o. Nos dias que correm, o consumidor moderno procura a ligagéo
entre a experiéncia de consumo e a restauracdo mais do que nunca, pois a gastronomia é
cada vez mais valorizada pela sociedade, pelo que o grau de exigéncia aumentou
significativamente.

Foi realizada uma entrevista via email com a Chefs Academy, empresa dedicada a
comunicacéo e organizagdo de eventos gastronomicos, onde foi possivel extrair algumas
informagdes pertinentes sobre 0 mercado da restauragdo e das tendéncias mais atuais no
que toca a gastronomia. Segundo a diretora de comunicacdo, Patricia Dias, vive-se
atualmente um grande momento para a restauragdo portuguesa, pois cada vez mais ir

“comer fora” e experimentar novos sabores, se tornou um héabito da populacdo
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portuguesa. Segundo a mesma, um dos principais pilares para quem vai abrir um negocio
novo, prende-se com a capacidade de atrair clientes pela qualidade dos produtos e pela
experiéncia, espago e 0 servigco em si. Estes fatores séo determinantes para fidelizar os
clientes segundo a mesma.

Da entrevista realizada a Paulo Carvalho, diretor de Food&Beverage do restaurante O
Talho, foi possivel retirar algumas ilagdes quanto ao mercado da restauragdo em Portugal
e principalmente no que toca ao segmento premium e ao tratamento da matéria-prima, a
carne. Segundo Paulo Carvalho, o mercado da restauracdo em Portugal vive um grande
momento de evolugdo com muitos restaurantes a abrirem, sendo Lisboa e Porto o grande
epicentro desta inovacgdo. Segundo este, restaurantes como O Talho, apesar de praticarem
um preco por norma mais elevado que os restantes, tém uma grande vantagem que € a
qualidade e experiéncia que os seus clientes obtém. Para este, cada vez mais as pessoas
procuram experiéncias e boa comida, ndo se importando de pagar um preco extra pela
refeicdo, desde que esta seja diferente e inesquecivel. No que respeita ao seu restaurante,
este justifica o conceito de diferente atraves da historia e experiéncia que se tem n"O
Talho. Um restaurante fundido com um talho, onde o design e valorizacdo da carne e a
sua qualidade sdo a grande ancora.

Das entrevistas com Patricia Dias e Paulo Carvalho, foi possivel perceber que apesar de
haver espaco para inovar através das experiéncias, o mercado da restauracdo ainda se rege
maioritariamente pelos seguintes standards: Boa qualidade dos produtos, preco acessivel,
qualidade no atendimento, diversidade de menus e pratos, ambiente acolhedor, boa

notoriedade no mercado e servigo rapido.

5.3 Anélise PESTAL

A analise PESTAL trata de analisar fatores externos importantes ao desenvolvimento de
um determinado setor, neste caso o da Restauracdo, do ponto de vista politico-legal,

econdmico, sociocultural, tecnoldgico e ambiental.

5.3.1 Fatores Politicos e Legais

Fruto de diversas medidas de consolidacdo orcamental aplicadas pelo Estado portugués,
destacam-se a reestruturagédo da taxa de Imposto de Valor Acrescentado (IVA) aplicavel
ao setor da restauracao e similares, que baixou de 23% para 13% e a diminuicdo da taxa

de desemprego do setor, permitiu novos investimentos surgirem (Almeida, 2018).
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Ainda relativamente a tributacdo, uma vez que um dos motores da economia portuguesa
é o turismo, de modo a assegurar a competitividade do pais como destino turistico, a taxa
de IVA reduzida de 6%, aplicavel ao alojamento, permaneceu inalterada. Em 2017,
verificou-se o fim da sobretaxa de Imposto sobre os Rendimentos (IRS) e manutencao da
Taxa Social Unica (TSU) nos 23,75% (Sapo24, 2017).

Existem diversas entidades institucionais em Portugal que exercem influéncia sobre o
setor da restauragdo, nomeadamente o Governo, a Associa¢do da Hotelaria de Portugal,
o Turismo de Portugal, a Organizacdo Mundial de Turismo, entre outros.

Relativamente a fiscalizacdo, a Autoridade de Seguranca Alimentar e Economica
(ASAE) apresenta-se como autoridade administrativa nacional especializada no ambito
da seguranca alimentar e da fiscalizacdo econdémica, pelo que os restaurantes para além
de estarem sujeitos a fiscalizacdes por parte desta entidade, sdo obrigados a cumprir uma
série de normas e requisitos, de forma a poderem estar abertos ao publico conforme

descrito no Decreto Lei n°. 10/2015 publicado em Diario da Republica.

5.3.2 Fatores Econdmicos

Com base nos dados publicados pelo INE, registou-se um crescimento do Produto Interno
Bruto (PI1B) em 2018, em termos homdlogos, de 2,5%, sustentado pelo crescimento das
exportacOes, pela aceleracdo do consumo privado e pela recuperagdo do investimento. A
OCDE na sequéncia deste crescimento, colocou o0 pais no grupo das cinco economias da
zona euro com aceleragdes de crescimento superiores a 1 ponto percentual em relagéo ao
ano anterior, a par da Estonia (uma subida da taxa de quase 2 pontos percentuais, de 2,1%
para 4%), Letonia (de 2% para 3,8%), Grécia (de estagnacdo para 1,8%) e Lituania (de
2,3% para 3,5%).

Segundo as estimativas do “Economic Outlook™ de junho 2018 da OCDE, o crescimento
economico em Portugal devera “permanecer acima dos 2% em 2018 e 2019,
impulsionado pela procura interna e pelas exportagdes, 0 que significa que o pais crescera
acima da média da zona euro durante trés anos.

O mesmo documento prevé o crescimento do consumo, suportado pela descida da taxa
de desemprego [de 9,1% este ano para 8,2% em 2018 e 7,4% em 2019] e por um forte
crescimento dos salérios, segundo o qual “o0 investimento serd impulsionado pela
aceleragdo do mercado exportador e pelo crescente investimento publico”.

No que se refere ao défice orcamental portugués, as estimativas da OCDE apontam para
um défice de 1,5% do PIB este ano, de 1% em 2018 e de 0,3% em 2019.
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5.3.3 Fatores Socioculturais

A populagéo residente em Portugal no ano de 2017, ascendeu a cerca de 10,2 milhdes
(INE, 2018). No que respeita a percentagem de populacdo ativa, considera-se que 50%
encontra-se neste grupo (Pordata, 2018). A concentracao da populagéo segue a tendéncia
de anos anteriores, ou seja, as regibes de Lisboa e Porto apresentam indices de
concentracdo populacional mais elevados face as outras regies do pais.

A escolaridade em Portugal apresenta uma taxa de analfabetismo ainda elevada face a
média europeia, 5%, de acordo com o Censos de 2011 (Botelho, 2016). Relativamente a
percentagem de alunos com idade de frequentar o ensino secundario, em 2016, registou-
se um valor de 75,3% (Pordata, 2017). Ja em relacdo ao ensino universitario, registou-se
um crescimento de 1,5%, atingindo o valor de 362 mil individuos inscritos no Ensino
Superior (Pordata, 2017).

De acordo com os dados divulgados pelo INE, no total do ano de 2017, os Setores da
Restauracdo e Bebidas e do Alojamento Turistico registaram 323,2 mil postos de trabalho,
no que se traduziu num aumento de 15,8% (+44.000 postos de trabalho), correspondendo
a 120 novos postos de trabalho por dia. De referir, que no setor da Restauragao criou-se

por si sO, 35 mil novos postos de trabalho, um aumento de 16,1%.

5.3.4 Fatores Tecnoldgicos

O papel da tecnologia tem tido um grande impacto no quotidiano de todos nds, tendo
vindo a alterar muito a nossa forma de viver e de fazer. Exemplos disso sdo as redes
sociais, aplicacdes moveis entre tantas outras. A velocidade da internet e 0 acesso a rede
fixa em Portugal € um dos mais rapidos do mundo (Silva, 2017), com uma cobertura e
disponibilidade de 4G melhores da europa (André, 2018). Adicionalmente, o Governo
portugués tem vindo a desenvolver e implementar um projeto de rede wi-fi nos principais
centros histdricos e zonas de maior fluxo de pessoas, turistas, de forma a melhorar ndo s
a experiéncia dos turistas, como facilitar a vida dos portugueses (Publituris, 2016).

A tecnologia e 0 seu aproveitamento no mundo dos negdcios tém sofrido grandes
incrementos ao longo do tempo, pelo que tem afetado todos os sectores e empresas. Uma
das areas que tem mais sofrido e aproveitado com esta evolucdo € o comércio,
principalmente na o6tica do utilizador/consumidor final. As pessoas sdo sempre 0 objetivo
final de qualquer empresa, pelo que a tecnologia tem evoluido sempre nesse sentido
(Delgado, 2016).
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As tecnologias de informacdo e comunicacdo apresentam-se como importantes
ferramentas e recursos no desenvolvimento de qualquer negdcio, e hoje em dia, setores
como o Turismo e Restauracdo sdo alguns dos principais beneficiados. As ferramentas
online sdo cada vez mais faceis de utilizar, através de smartphones e tablets, (Conyette e
College, 2012), permitindo aos consumidores finais obterem todo o tipo de informacéo
sobre as empresas e negocios. E caso disto, plataformas como o Zomato, Tripadvisor,
The Fork, Booking, Google, Facebook, Instagram entre muitos outros que acabam por ter
um papel importante na tomada de decisdo do consumidor final e na capacidade que

possuem de influenciar este ultimo.

5.3.5 Fatores Ambientais

Nos ultimos anos tem-se assistido a uma crescente preocupacao com a responsabilidade
social e ambiental por parte dos consumidores e empresas, havendo uma maior
preocupacdo com o destino final dos produtos apds serem consumidos, bem como os
métodos de producdo e o tratamento dos residuos e desperdicios (Pereira, 2017).

As alteracGes do ambiente e os efeitos dos sistemas e processos de producdo alimentar,
sdo relativamente recentes e estendem-se a toda a cadeia de valor, desde a producédo até
ao consumo (Sobal, 1998). Segundo Auestad e Gliessman, o estilo de alimentacdo dos
dias de hoje ndo é sustentavel, pois implica um grande consumo de energia na producéo
e transformacdo dos animais e alimentos.

De acordo com a Associacdo Portuguesa de Nutricdo (2017), do total de milhdes de
toneladas produzidos de carne em todo 0 mundo, estima-se que 20% seja desperdicado,
0 que leva a um gasto de recursos desnecessarios, bem como o aumento das emissées dos
gases de efeito de estufa. Adicionalmente, é estimado que sdo necessarios, cerca de 2000
a 5000 litros de agua para produzir alimentos consumidos diariamente por uma pessoa.
No que respeita a alimentacdo dos portugueses, o consumo de alimentos de origem animal
é preponderante, sendo que 34% da popula¢do consome mais 100 gramas por dia (Lopes,
2016).

Como referido, o estudo levado a cabo por Springmann (2018) sobre a sustentabilidade
do planeta terra e os habitos de consumo, revela um cenéario pessimista para o ambiente e
o planeta, devido a producdo e consumo de carne. Segundo este estudo, a média de carne
consumida por pessoa aumentou nos Ultimos 50 anos de 23 quilos para 43 quilos,
provocando, consequentemente, um aumento das emissdes de gases. Para se engordar um

bovino é necessario dez quilo de racdo, pelo que o fabrico das mesmas constitui um
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problema ao libertar didéxido de carbono para a atmosfera. Atualmente, a pecuéria é
responsavel por 15% do total de gases emitidos no planeta. A pecuéria também é apontada
como principal causador da perda de biodiversidade no planeta, devido a utilizacéo de
fertilizantes nas pastagens que contaminam campos, rios e lagos.

Estudos recentes publicados na revista Forbes (2018), tém vindo demonstrar a crescente
preocupacao da populacdo mundial com a mudanca de habitos alimentares, com especial
atencdo para os milennials, que tém uma maior atencao para as questdes ambientais e 0s
impactos das suas compras. Segundo este artigo da Forbes, as tendéncias vegetarianas

cresceram entre 2016 e 2018, cerca de 700%.

5.4 Analise das Cinco forcas de Porter do setor da restauracédo

Ap0s a analise do ambiente macro da restauragdo através da analise Pestal, é importante
perceber a relacdo entre um restaurante e o exterior, pois isso ajudara a uma melhor
formulacdo estratégica. Assim, Porter (1991) desenvolveu um modelo conhecido por —
Cinco Forcas de Porter — que ilustra a atratividade de uma industria, através do
enguadramento e analise da competitividade e reacdo do mercado a entrada de novos
players. Através da ferramenta de Porter, foi possivel fazer a seguinte analise da indUstria
da restauracéo:

e Ameaca da entrada de novos concorrentes — No que toca a legislacdo portuguesa
em vigor, ndo existe nenhum impedimento a entrada de novos players no
mercado, nem limitagdes ao nivel de direitos de autor quanto aos pratos ou
conceito. No entanto, do ponto de vista higiénico e seguranca alimentar, 0s
restaurantes estdo obrigados a cumprir com determinadas normas, sendo esta a
provavel maior barreira a entrada. Do ponto de vista de investimento, mediante o
conceito do restaurante, poderd ser necessario um elevado investimento em
imobilizado, ativos fixos tangiveis e principalmente na localizagdo. Um dos
principais fatores para o sucesso de um restaurante, € o local onde este esta
inserido.

e O poder de negociagao dos fornecedores — Quanto maior o poder do fornecedor e
menos op¢ao existir no mercado, maior impacto esta forga tem sobre a atratividade

da inddstria. No que toca ao setor da restauragéo, existem muitos fornecedores de
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alimentos, matérias, comidas e bebidas, sem que estes apresentem grandes custos
de mudanca para os restaurantes.

e Ameaca do aparecimento de produtos substitutos — Fruto da crise econémica
sentida, e da crescente preocupacdo com os habitos de consumo, cada vez mais as
pessoas trazem a sua refeicdo de casa para o trabalho (Schmidt, Turunninger,
Guerra e Prista, 2016). Para além desta ameaca, hoje em dia existem muitas
ofertas de take-away, ou entregas ao domicilio em Lisboa, como a Uber Eats, ou
Glovo, que acabam por “roubar” clientes aos restaurantes e oferecerem uma
experiéncia da comida feita num restaurante em casa. Estas sdo as principais
ofertas que apesar de terem um conceito diferente, acabam por satisfazer a mesma
necessidade gque os restaurantes.

e O poder de negociagdo dos clientes — Fruto do desenvolvimento tecnoldgico e das
redes sociais, hoje o cliente tem mais poder do que nunca, pois através de
aplicagdes como o Zomato, TripAdvisor, Facebook, ou Instagram, os clientes tém
acesso a classificacdo dos restaurantes bem como a comentarios, fotos e opinifes
da experiéncia de outras pessoas. As criticas e recomendacGes que estdo
disponiveis para qualquer pessoa, acabam por influenciar bastante a escolha do
restaurante. Adicionalmente, a fidelizacdo do cliente neste setor é reduzida, pois
os clientes estdo numa constante procura por novos sabores e experiéncias.

¢ Rivalidade entre concorrentes — No setor da restauracdo portuguesa, verifica-se
uma tendéncia para a aposta em cadeias de restauracdo e em restaurantes com
pratos e experiéncias inovadoras. Exemplos disso sdo o SelFish (cadeia focada
nos pratos de peixe), Vegan-Burguers (hamburgueres vegetarianos), H3 (cadeia
de hamburgueres gourmet), Mcdonalds, Burguer King, Pizza-Hut (cadeias de fast-
food), Vitaminas e Go Natural (cadeia de comida saudavel e pouco calérica), O
Talho (carne), DownUnder (fusdo), Belcanto (restaurante do Chef Avillez), entre
muitos outros. Desta forma, a constante inovacdo e crescimento do setor da
restauracdo levam a que a rivalidade entre restaurantes seja grande e acabe por

influenciar negativamente a atratividade da industria.
Na Figura 19, foram identificados quais os principais fatores influenciadores na industria

da restauragdo, bem como o impacto e intensidade sobre a atratividade da industria da

restauracao.
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Figura 19 — Modelo das Cinco forgas de Porter do setor da restauracéo

Andlise das 5 forgas de Porter
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X
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Fonte: Elaboracdo propria

Pela analise das cinco forgas, € possivel aferir que o setor da restauracdo esta em

transformacéo e a crescer, e que cada vez mais 0s portugueses tém o habito de tomar

refeices fora, principalmente ao jantar. No entanto, € um setor onde se encontra poucas

barreiras a entrada e é altamente concorrencial devido a alta fragmentagdo do mercado.

Outra variavel que tem um papel preponderante na reducéo da atratividade desta industria

é o0 poder elevado que o cliente tem. O custo de mudanca é bastante reduzido, ou quase

inexistente, bem como o poder de obter informacdo ou de influenciar os clientes, gragas

ao desenvolvimento das tecnologias e redes sociais. Por fim, a semelhanca da forca dos
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clientes, a ameaca de produtos substitutos € elevada, principalmente devido a grande
variacdo e alternativa de gastronomias que existem no mundo, a crescente preocupacao
com o ambiente, bem como a boa relagdo preco/performance das outras gastronomias.

No entanto, apesar de todas estes fatores, o estado atual do setor permite abrir espaco para
inovar ao nivel da experiéncia de consumo, sendo uma excelente oportunidade para se

fazer negdcio.

5.5 A Estratégia de Oceano Azul

Como ja foi referido, a estratégia de oceano azul tem como finalidade obter vantagens
competitivas sustentaveis e duradoras, onde se consiga vencer a concorréncia com a
criacdo de um novo mercado, algo que nédo exista no mercado atual e seja diferenciador
(Gamble e Thompson, 2012). Este projeto basear-se-a num restaurante no qual a Carnes
Pino Verde se diversifica a jusante e se posicione com um conceito diferenciador, onde
para além de se tomar uma refeicdo, se possa fazer compras num talho de produtos
certificados e selecionados de alta qualidade, e onde se podera ver e aprender como se
trata, cozinha, tempera e se corta a carne. Todas estas experiéncias acontecerdo em
simultaneo. As refei¢des sdo tomadas na sala de jantar, onde o cliente tem acesso a toda
a informacdo e visualizagdo do processo do seu pedido. Ao contréario do standard do
mercado, o objetivo do restaurante é que o cliente passe 0 maior tempo possivel, de forma
a poder experienciar e tirar o maximo proveito da refeicdo. A localizacdo unica no centro
de Lisboa, vai contra o principio da localizacéo e disponibilidade no maximo de locais
possiveis. A oferta deste restaurante, centra-se em oferecer experiéncias ao nivel da carne,
onde o cliente ndo so disfrute de uma refeicdo de carne de alta qualidade, mas também
possa aprender sobre ela e conhecer todo o processo por de trds do prato que lhe é
confecionado. Sendo assim, o restaurante chamar-se-4 The Academy, refletindo no seu
nome 0 conceito e a experiéncia que os clientes podem ter. Segundo Freire (1997),
identificar quais os fatores criticos de sucesso num mercado, permitem adequar a oferta
as necessidades dos clientes, bem como identificar as variaveis que proporcionam um
maior valor para o cliente. No entanto, para Birkinshaw e Mark (2017), para se criar um
Oceano Azul, a empresa deve conhecer os valores e necessidades dos clientes, mas
procurar novas maneiras e diferentes de os satisfazer. Desta forma, elimina-se a
concorréncia e cria-se um espaco no mercado inexplorado. Na figura abaixo é possivel

verificar a curva de valor da The Academy, que ndo sé indica os fatores pelos quais 0s
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concorrentes se regem, mas também sugere quais as direces a seguir para a criacdo de

um Oceano Azul no mercado da restauracéo.

Figura 20 - Matriz de Avaliagdo de Valor
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Fonte: Elaboracédo propria

No seguimento da curva de valor, surge a ferramenta matriz-eliminar-reduzir-aumentar-
criar, que tenta responder a algumas questdes de qual o caminho a seguir para se criar um
Oceano Azul num determinado mercado. Para a The Academy, esta matriz tem a

configuracdo descrita na Figura 21:
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Figura 21 - Matriz-eliminar-reduzir-elevar-criar

Eliminar Elevar

Conceito de rotagdo de mesas CertificacOes

Caracteristicas e frescura dos
produtos

Atendimento personalizado

Madltiplas localizagdes

Reduzir Criar
Diversidade dos menus/pratos Experiéncia de aprendizagem
Transparéncia da informacéo e de

Sensibilidade a preco
processos

Ambiente Unico
(Escola+Talho+Restaurante)

Fonte: Elaboracao propria

Atraveés desta matriz, torna-se percetivel qual o foco a tomar e em quais fatores/atributos
se deve investir. A singularidade, é uma das caracteristicas essenciais numa matriz desta
natureza, pois impede que a organizagdo siga uma estratégia similar a dos concorrentes.

A partir desta matriz, é possivel afirmar que a mensagem da The Academy € o de oferecer
uma experiéncia de prazer e de aprendizagem com produtos de carne, que até agora ndo

existe no mercado igual.

Capitulo VI — Implementacéo da estratéegia

Apbs analise de dados contabilisticos, financeiros, sectoriais, internos e externos vai ser
apresentado neste capitulo a proposta de reformulacdo estratégica que a Carnes Pino
Verde podera seguir, de forma a poder voltar a crescer.

Esta orientagdo estratégica baseia-se em alguns pressupostos como: A Empresa manter a
sua atividade no sector grossista de carne, concluséo e obtencdo de um financiamento
bancario, e aposta da administragdo na entrada num novo negaocio.

Perante o diagnostico da situacdo atual da empresa e o desejo da administracdo em
investir e fazer crescer o negdcio, a estratégia proposta neste projeto passa por integrar
verticalmente a empresa a jusante, através de um restaurante com um conceito inovador
e diferenciador daqueles que atualmente existem — The Academy - restaurante e escola

de ensino da arte de bem cortar, temperar e cozinhar carne.

67



A realizacdo deste investimento conduzira a um aumento do Passivo da empresa e
consequente alavancagem, contribuindo para um grande incremento do Debt to Equity.
O nivel de endividamento aumentara, pois a empresa passara de ser financiada
praticamente por capitais proprios e contard com uma obrigacdo bancéria na casa das
centenas de milhares de euros.

A existéncia de visdo, missdo, valores e objetivos bem definidos é fundamental para o
sucesso das organizacgoes, pelo que a Carnes Pino Verde ndo € diferente. No entanto, com
as novas diretrizes estratégicas propostas neste projeto, algumas altera¢fes seriam feitas
na Visdo, de forma a estar em concordancia com os novos objetivos da empresa. Assim,
a Carnes Pino Verde passaria ndo sé de ter a ambicdo de ser uma referéncia no mercado
nacional da comercializacdo e distribuicdo de carne, como teria também a ambicao de ser
uma referéncia ao nivel da inovacdo nos servicos e produtos a base de carne. N&o
obstante, a principal missdo da empresa continuara a ser criar valor econémico, social e
sustentavel a longo prazo.

Ao nivel dos valores, estes mantém-se estanques. A confianca, qualidade, proximidade e

satisfacdo do cliente, sdo caracteristicas pelo qual a empresa continuaria a ser identificada.

6.1 O conceito

Como foi referido anteriormente, o plano da administracdo da empresa passa por fazer
crescer 0 negdcio através de uma estratégia de diversificacdo relacionada. A opg¢éo por
diversificar o negdcio desta forma, passa pelas vantagens ao nivel de custo e de know-
how j& obtidos a partir do core business da empresa, a distribuicdo para retalhistas. Com
uma nova linha de negdcio a jusante é possivel baixar os custos do restaurante, bem como
aumentar a sua qualidade, devido as economias de escala e know-how na escolha e selecédo
dos produtos. Desta maneira, a empresa procura aumentar a diferenciacdo e baixar os
custos neste novo negocio.

A Carnes Pino Verde opera no sector da distribuicdo h&d mais de 25 anos, pelo que a
experiéncia acumulada e relacfes estreitas com os principais fornecedores de matérias-
primas torna-se chave para 0 sucesso no novo negocio.

Do ponto de vista interno, a empresa é dotada de recursos e capacidades para ser bem-
sucedida no setor da restauragdo, ndo s6 do ponto de vista dos produtos (a carne), bem
como pelos recursos financeiros, financiados por capital proprio e passivo, capazes de

suportar um investimento como este.
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No que toca ao tipo de negdcio a jusante, a escolha da empresa ndo passa por apenas abrir
um restaurante que se diferencie pela qualidade dos produtos, pois isso ja existe no
mercado lisboeta, como O Talho, Atalho Real, Volver Carne y Alma, Butchers entre
outros. A estratégia da empresa passa por tentar inovar, criar algo que ainda néo exista no
setor da restauracdo, aproveitando o facto de nos dias que correm, 0s consumidores
portugueses procurarem sobretudo experiéncias gastrondmicas, tomando cada vez mais
refeicBes fora de casa. Assim, a Carnes Pino Verde pretende implementar uma estratégia
de oceano azul para este novo negocio, criando uma verdadeira academia da carne, onde
seja possivel ndo s6 tomar refei¢cbes, como num restaurante normal, mas ainda aprender
a cortar, temperar e cozinhar da melhor forma a carne e no final comé-la, ou entéo
comprar e levar para casa, como se de um talho se tratasse. Em suma, o conceito passa
por ter um restaurante que dignifique e eleve a matéria-prima, a carne, ndo so pela sua
qualidade, como também pela hipdtese de o cliente ter informacdo da raca e do
crescimento do animal que estd a dar origem ao seu prato. Uma caracteristica do The
Academy, € garantir que todos 0s animais usados para a confecdo dos seus pratos, sejam
certificados e tenham um crescimento sustentavel ao longo da sua vida, reduzindo assim
0 impacto ambiental provocado pela sua produgdo. Um dos objetivos é de dar a conhecer
aos clientes, todas as potencialidades, informacdes e especificidades desta matéria-prima
que em outro lado n&o seria possivel.

Relativamente a concorréncia, existira sempre a de todos 0s outros restaurantes em
Lisboa, principalmente, casos como O Talho, Butchers e restantes nesta linha, no entanto
nenhum possui este add-in de valor extra para o cliente, visto ser o primeiro desta

natureza.

6.2 Segmentacdo, Target e Posicionamento

A The Academy posiciona-se como um restaurante altamente especializado em pratos a
base de carne, bem como uma escola de ensino “desta arte”. Todo o staff, desde os chefs
de cozinha, aos colaboradores de sala, sdo conhecedores das caracteristicas e qualidade
da carne utilizada na confec¢do dos pratos, podendo assim oferecer um aconselhamento
altamente especializado aos clientes. Esta academia pretende ser vista como um
restaurante diferente, que proporciona uma experiéncia ao nivel das sensacdes. Isto €,
proporcionar ao cliente uma experiéncia gastrondmica descontraida de elevado grau de
qualidade e ao mesmo tempo poder aprender todos os segredos relacionados com a arte

da carne, tendo sempre no final a hipotese de comer aquilo que fez, ou comprar para levar.
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A decoracéo do espaco sera um estilo rastico com apontamentos alusivos a temética de
um talho.

O target sdo todos os clientes e familias moradores e trabalhadores da zona da Grande
Lisboa, com uma vida ativa e com um gosto pelo convivio, refeicbes de elevada
qualidade, bem como vontade de experimentar novos sabores, sensacdes e experiéncias.

Os turistas internacionais de passagem por Lisboa, também sdo um dos principais targets.

6.3 Marca, Logotipo e Produto/Servigco

O nome escolhido foi The Academy, de forma que a associacao nos clientes seja direta e
permita uma interpretacéo facil de qual o conceito do restaurante, transmitindo a ideia de
um restaurante de alta qualidade e especializado em carne, bem como a ideia de que é um
local onde se pode aprender. Desta forma, através desta marca, é possivel passar ao
publico-alvo a mensagem necessaria para que desperte o interesse em vir conhecer e
experienciar este restaurante.

O logotipo do restaurante é algo que podera ser diferenciador, apesar de ainda néo estar
decidido, de forma a aumentar o brand awareness e alavancar as associa¢des pretendidas
com 0 nome da marca.

A The Academy terda um elemento comum em todos os pratos da sua ementa, a carne,
portanto todas as refei¢des servidas no restaurante, quer ao jantar, ou almogo contardo
com uma ementa elaborada com as melhores carnes nacionais e do mundo, em que sera
possivel o cliente, ndo s6 conhecer as caracteristicas e origem do animal que ird ser
servido posteriormente, como também ver, escolher, ou cortar a peca de carne, se 0 assim
desejar. A The Academy sera um espaco elegante, rastico, com o design associativo de
um Talho moderno, onde para além de o cliente poder disfrutar de uma refeicdo de alta
qualidade, num ambiente moderno, podera antes de tomar a refei¢do, uma aula/workshop.
As aulas/workshops serdo dadas sempre ao jantar e apenas em trés dias da semana, 6°
feira, sabado e domingo, em horarios especificos, pois séo os dias em que as pessoas tém
mais tempo, disponibilidade e vontade para aproveitar estas experiéncias. Estas aulas vao
ser dadas por um cortador com experiéncia, que transmitira aos clientes todas as técnicas
e segredos do corte e tempero da carne.

A cozinha ndo tera paredes, pelo que os clientes no restaurante poderdo sempre
acompanhar e ver o seu prato de carne a ser cozinhado. Adicionalmente, como foi dito
anteriormente, todo o staff do restaurante terd formacao no que toca ao dominio do saber
da carne comercializada no restaurante de forma a poder esclarecer todas as davidas dos

clientes, relacionadas com a carne, animais, cortes, temperos ou pratos. Todos estes
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servicos e aspetos diferenciadores, tém como finalidade aumentar a percecédo de qualidade

e valor para o cliente final de forma a justificar o preco elevado pela experiéncia.

6.4 Comida e Bebida

A ementa, contard s6 com produtos a base de carne como foi referenciado, sendo que 0s
clientes terdo a hipotese de optar por uma dose de um prato escolhido/de uma carne
escolhida, ou entédo, terdo a hipdtese de degustar um sortido de carnes selecionadas de
varias racas e partes do animal. Adicionalmente, existird todos os dias da semana um
prato do dia, que evidenciara um tipo de carne, raga, corte e peca em especifico. No que
toca as bebidas, a oferta passa pelo que normalmente existe nos restaurantes, refrigerantes
e sumos naturais, destacando-se uma carta de vinhos especificos que melhor combinam

com pratos de carne.

6.5 Orcamentacdo e avaliacdo financeira

Para que este projeto se aproxime o mais perto da realidade, foram considerados alguns
pressupostos, sendo utilizado o Modelo Financeiro do Plano de Negocios obtido a partir
do IAPMEI. Este plano de investimento tem como horizonte temporal a duragédo de 10
anos, partindo do pressuposto que seria iniciado no ano de 2020. Assim, com base nos
dados atuais, seguem-se 0s pressupostos utilizados para a realizacao deste projeto, e sobre

o0s quais foram calculados alguns racios importantes:

e Unidade Monetaria: Euro

e 1°Ano de actividade: 2020

e Prazo Médio de Recebimentos (dias) / (meses): 0

e Prazo Médio de Pagamentos (dias) / (meses): 30

e Prazo Médio de Stockagem (dias) / (meses): 15

e Taxa de IVA — Vendas (restauracdo): 13%

e Taxa de IVA - CMVMC (depende do produto): 6% 13% 23%
e Taxade IVA - FSE: 23%

e Taxade IVA - Investimento: 23%

e Taxa de Segurancga Social — entidade — colaboradores: 23,75%
e Taxa de Seguranga Social — pessoal — colaboradores: 11,00%
e Taxa Média de IRS: 15%

e Taxade IRC: 21%
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e Taxa de AplicacBes Financeiras a Curto Prazo: 1%

e Taxa de Juro de Empréstimo a Curto Prazo: 3,90%

e Taxa de Juro de Empréstimo a ML Prazo: 5,20%

e Taxade Juro de Ativos sem Risco - Rf : 0,203%

e Taxa de atualizacdo do projeto: Taxa de juro do financiamento + Rf = 5,40%

e Beta empresas equivalentes: 77%

O prazo médio de recebimentos de clientes € zero dias, pois 0 pagamento é feito a pronto;
O pagamento de mercadorias aos fornecedores de outros servicos terd um prazo médio de
pagamento de 30 dias;

Taxa de IVA aplicado a restauracdo é de 13% e o de CMVMC varia em funcdo do
produto, podendo ir de 6% em pao ou queijo, até 23%, por exemplo, em refrigerantes;

A taxa de juro de ativos sem risco (Rf) corresponde as obrigacGes do tesouro Alemé&o. De
acordo com a Bloomberg, no inicio do ano de 2019, esta estava fixada a 0,204% a 10
anos;

Taxa de juro de empréstimo a curto prazo de 3,90% e de 5,2% para financiamentos a
longo prazo, para um montante de 250 000 euros - Novo Banco;

O beta de empresas equivalentes foi apurado tendo por base as respetivas tabelas de

Damodaran para o sector da restauracao.

6.5.1 Investimento inicial

No caso do projeto ser iniciado em 2020, sendo que a abertura do restaurante ao pablico,
sO acontecera no inicio do 2° semestre de 2020. O investimento inicial previsto é de 400
mil euros, dos quais 100 mil euros financiados por capital préprio, e os restantes 300 mil
euros, via financiamento bancério. Este montante vai ser aplicado na aquisicao do espaco
para 0 restaurante, no equipamento, remodelacfes, obras, equipamentos, sistemas e
mobiliarios. O montante que ndo for gasto nesta fase inicial, sera utilizado para fundo de
maneio e obrigacBes pontuais que possam surgir na sequéncia do inicio de atividade do

restaurante. Na Figura 22, encontra-se detalhado alguns destes custos:

72



Figura 22 - Investimento Inicial

Categoria Descricao Valor (€)
Obras de
restruturacdo do | Design e estilo de talho moderno* | 40 000,00 €
espaco
Contrato de Centro de Lisboa ** 60 000,00 €
Aluguer do espaco

Equipamentos | Sistemas de POS 3 000,00 €

Informéticos | Softwares integrados 1 000,00 €

Equipamentos para cozinha 25 000,00 €

Expositores 5 000,00 €

Outros 1 000,00 €

Bancadas 1 000,00 €

Imobilizado Eguipamentos para a sala de jantar | 10 000,00 €

Diversos (pratos, copos etc.) 2 000,00 €

Utensilios cozinha 4 000,00 €

Utensilios sala de jantar 3 000,00 €

Utensilios escola 1 000,00 €

Equipamento para a escola 5 000,00 €

Marlge?ing . Google Adwo:\tjlsgd?;mato e Social 1 000,00 €
publicidade

Mesas para a sala de jantar 5 000,00 €

Mobiliario Mesas para a escola 2 000,00 €

;i%?;ras para sala de jantar e 2 000,00 €

Total com IVA| 171 000,00 €

Fonte: Elaboracéo propria

*E necessario um investimento elevado no design para o estilo Gnico pretendido

**A localizagdo do restaurante sera no centro de Lisboa, pelo que de acordo com uma
pesquisa feita no site Imovirtual, em média, um espaco com 500 m2 de &rea fica perto
dos 10.000 euros mensais de renda, nesta localizagdo. O pressuposto € de fazer um

contrato de arrendamento com avango de 6 meses de renda.

6.5.2 Financiamento obtido
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Com vista a realizagéo do projeto, foi realizado uma simulacéo do financiamento a partir

do site do Novo Banco, com um plano de reembolso a cinco anos e taxa variavel,

presentes na Figura 23:

Numero
prestacao

1

© 00 N o O B~ W N

e
N B O

Total
Ano 1

13

Total
Ano 2

25

Total
Ano 3

37

Total
Ano 4

49

Total
Ano 5

Total

Fonte: Elaboracédo propria

Amortizagoes

de capital
4 746,46 €
4 754,77 €
4763,09 €
477142 €
4779,77 €
4788,14€
4796,52 €
480491 €
481332 €
4821,74 €
4 830,18 €
4 838,63 €

57 508,90 €
4 847,10 €
58 728,30 €
4 949,88 €
59 973,50 €
5054,83 €
61 245,20 €
5162,01 €
62 543,90 €

Figura 23 - Mapa do financiamento

Juros

525,00 €
516,69 €
508,37 €
500,04 €
491,69 €
48332 €
474,94 €
466,55 €
458,14 €
449,72 €
441,08 €
432,83 €

5748,50 €
424,36 €
4 529,10 €
321,58 €
3 283,90 €
216,63 €
2012,30 €
109,45 €
713,71 €

300 000,00 € 16 287,00 €

Prestacao

5271,46 €
5271,46 €
5271,46 €
527146 €
5271,46 €
527146 €
5271,46 €
527146 €
527146 €
5271,46 €
5271,46 €
527146 €

63 257,50 €
527146 €
63 257,50 €
527146 €
63 257,50 €
5271,46 €
63 257,50 €
5271,46 €
63 257,60 €

316 287,00 €

Capital em
Divida
295 253,50 €
290 498,70 €
285 735,60 €
280 964,20 €
276 184,40 €
271 396,30 €
266 599,80 €
261 794,90 €
256 981,60 €
252 159,80 €
247 329,60 €
242 491,00 €

242 491,50 €
237 643,90 €
183 762,70 €
178 812,80 €
123 789,10 €
118 734,30 €
62 543,95 €
57381,94 €
0,00

0,00

Impostos oulres

P Custos
21,00€ 312,22 €
20,67€ 145,14 €
20,33 € 144,04 €
20,00€ 14291¢€
19,67 € 141,74 €
19,33 € 140,53 €
19,00 € 139,51 €
18,66 € 138,21 €
18,33€ 136,88 €
17,99 € 135,50 €
17,65€ 134,09 €
17,31€ 132,72 €
229,90 € 1843,40 €
16,97 € 297,33 €
181,10 € 1 637,60 €
12,86 € 277,30 €
131,30 € 1362,30 €
8,67€ 250,79 €
80,51 € 1 005,90 €
438€ 217,08 €
28,56 € 555,87 €

651,50 € 6 405,20 €

Total da
Prestacao

5604,68 €
543727¢€
543583 €
543437¢€
543287 €
5431,32€
542997 €
5428,33 €
5426,67 €
542495 €
5423,20 €
5421,49€

65 330,90 €
5585,76 €
65 076,30 €
5561,62 €
64 751,20 €
5530,92 €
64 343,90 €
549292 €
63 842,00 €

323 344,00 €
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6.5.3 AmortizacOes

Para se efetuar a estimativa do valor das amortizagdes escolheu-se 0 método das quotas constantes (Figura 25). Assim, as taxas aplicadas vao ao

encontro do que esta definido no decreto regulamentar n°25/2009 de 14 de setembro e no codigo de IRC, ilustrado na Figura 24.

Figura 24 - Taxas de amortizacdo e vida util aplicaveis

Taxa amortizacdo Fiscal | Vida util fiscal (anos)
Obras de Remodelagéo 10,00% 10
Equipamentos 14,28% 7
Mobiliario 12,50% 8
Software 33,33% 3
Fonte: Elaboracao propria
Figura 25 - Mapa de amortizac¢Ges do projeto
Moeda: Euros Amortizacdes
Investimento 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030
Obras 40 000,0 4000,0 4000,0 4.000,0 4000,0 4000,0 4000,0 4 000,0 4000,0 | 4000,0 |4000,0 | 4000,
Equipamentos| 57 000,0 8 139,6 8 139,6 8139,6 8 139,6 8 139,6 8139,6 8 139,6
Mobiliario 9 000,0 1125,0 1125,0 1125,0 1125,0 1125,0 1125,0 1125,0 1125,0
Softwares 4 000,0 1333,2 1333,2 1333,2
Capital Fixo | 110 000,0 14 597,8 14 597,8 14 597,8 13 264,6 13 264,6 13 264,6 13 264,6 51250 | 4000,0 |4000,0| 4000,0

Fonte: Elaboracdo propria
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6.5.4 Volume de negdcios

Para se efetuar a estimativa de volume de negocios, teve-se em conta 0s seguintes

pressupostos presentes na Figura 26:

Figura 26 - Estimativas

Descricao Valores

Numero de dias aberto por ano 6 dias / 52 semanas
Media de ocupacgdo em horas/lugar - Jantar 3h
Media de ocupacgdo em horas/lugar - Almocgo 1h30
Capacidade maxima (mesas) 20
Almoco (horas) 4h
Jantar (horas) 6h
Capacidade maxima de clientes ao almoco 102
Capacidade maxima de clientes ao jantar 102
Taxa de ocupacdo média ao jantar (%) 60%
Taxa de ocupacdo média ao almoco (%) 40%
Média de clientes atendidos ao almogo 61,2
Média de clientes atendidos ao jantar 40,8
Total da media diaria de clientes atendidos 102
Consumo médio por pessoa ao jantar sem aula 30€
Consumo médio por pessoa ao jantar com aula 40 €
Consumo médio por pessoa ao almogo 20 €

Fonte: Elaboracdo propria

Os pressupostos foram elaborados através de observacao fisica e entrevista com Paulo
Carvalho, bem como analise da plataforma Google Analytics, presente no Figura 7.2.4,
em anexo, para restaurantes similares. Como tal, os pressupostos apresentados baseiam-
se numa Gtica de maior atividade ao jantar de 5° feira, 6° feira e sabado, pelo que nos
restantes dias da semana, o fluxo de pessoas néo é tdo elevado, o que influencia o valor
médio. A The Academy estara aberta 6 dias por semana, sendo a 2° feira o dia de folga.

O consumo medio por pessoa varia em funcdo da fase do dia, pois a noite os clientes tém
possibilidade de participar na aula de carne, o que aumenta o valor despendido. De acordo
com Paulo Carvalho, o consumo médio neste tipo de restaurantes, situa-se entre os 25€ ¢
40€ por pessoa, no entanto existe um consideravel desvio padréo, pois tanto existe clientes
que fazem uma refeicdo completa, com entradas e sobremesas, e outros que apenas

consomem um prato principal e bebida.
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A estimativa do volume de negdcios da tabela anterior, partiu do pressuposto de um crescimento continuo e de inflacdo, ano ap6s ano. As estimativas

dos precos médios para 0s pratos principais, sobremesas, entradas e vinhos tiveram como base a conversa com Paulo Carvalho e Patricia Faria. No que

toca aos produtos dos pratos principais, realcar que estes so serdo a base de carne, ndo havendo opcdes vegetarianas (Quadro 7.2.7, em anexo).

6.5.5 Custos das mercadorias vendidas e consumidas

Para esta rubrica foi elaborado uma estimativa a semelhanca da anterior, tendo por base o conhecimento obtido com as entrevistas, uma taxa de

crescimento e inflacdo associadas. Importa salientar que a principal matéria consumida pelo restaurante sera a carne, que sera fornecida pela Carnes

Pino Verde. Aqui reside uma grande vantagem competitiva, pois aumentar-se-a a qualidade dos produtos e reduzir-se-a os custos (Figura 27).

Figura 27 - Estimativa de CMVVMC para o projeto

CMVMC 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030
Aulas 31824,00€ | 32269,54€ | 32721,31€ | 3317941 € | 33643,92€ | 3411493€ | 34592,54€ | 3507684€ | 35567.91€ | 3606587€ | 36570,79 €
Custo Médio 5,00 € 507¢€ 5,14 € 521¢€ 529¢€ 536 € 543 € 551¢€ 5,59 € 5,67 € 575¢€
Talho 7956,00€ | 8067,38€ | 818033€ 829485€ | 841098€ | 852873€ | 8648,14€ 8769,21 € 8891,98€ | 901647€ | 9142,70€
Custo Médio 5,00 € 507¢€ 5,14 € 521¢€ 529¢€ 536 € 543 € 551¢€ 5,59 € 5,67¢€ 575¢€
Entradas 42007,68€ | 42595,79€ | 43192,13€ | 43796,82€ | 44409,97€ | 45031,71€ | 45662,16€ | 4630143€ | 46949.65€ | 4760694€ | 4827344 €
Custo Médio 4,00 € 4,06 € 411€ 4,17¢€ 423 € 429¢€ 435€ 441€ 447€ 453 € 4,60 €
Pratos principais | 206 856,00 € [ 209 751,98 € | 212688,51€ | 215666,15€ | 218 68548 € | 221 747,07€ | 224 851,53 € | 227999.45€ | 231191.45€ | 234428,13€ | 237710,12€
Custo Médio 6,50 € 6,59 € 6,68 € 6,78 € 6,87 € 6,97 € 7,07 € 7,16 € 7,26 € 7,37¢€ 747 €
Sobremesas 39780,00€ | 40336,92€ | 40901,64€ | 4147426€ | 4205490 € | 42643,67€ | 43240,68€ | 4384605€ | 44459.80€ | 4508233€ | 45713,48¢€
Custo Médio 5,00 € 507¢€ 5,14 € 521€ 529¢€ 536 € 543 € 551€ 5,59¢€ 5,67¢€ 575¢€
Bebidas 95472,00€ | 96808,61€ | 98163,93€ | 99538,22€ | 100931,76€ | 102344,80€ | 103777,63€ | 105230,52€ | 106703,74€ | 108 197,60 € | 109 712,36 €
Custo Médio 3,00 € 3,04€ 3,08€ 3,13€ 3,17€ 322€ 3,26 € 331€ 335€ 3,40€ 345¢€

Fonte: Elaboracédo propria
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Notas:

e Para a estimativa do custo médio unitério das aulas e do talho, foi utilizado o
custo médio de uma peca de carne e parte do vencimento hora do funcionario

e Paraas entradas assumiu-se que uma grande parte destas véo ser feitas tendo por
base carne, dai 0 prego ser aproximado ao de uma peca

e As bebidas apresentam um custo médio ndo muito elevado, pois existe um
grande desvio padrdo entre os refrigerantes, sumos naturais e vinhos, que sao
produtos onde € possivel obter economias de escala, devido ao seu elevado prazo

de validade

6.5.6 Fornecimento de Servigos externos

Contabilisticamente nesta rubrica apenas sdo considerados 0s gastos com servicos de
comunicag0es, despesas com eletricidade, dgua, gas e restantes desta natureza, no entanto,
para além desses, vai ser incluido também o valor da despesa com a renda do espaco do
restaurante e diversos, como marketing e publicidade. Como foi referido, atraves de uma
pesquisa pelo site Imovirtual, estimou-se que o valor mensal da renda seria 10.000 euros.
Adicionalmente, foi estimado um custo mensal com publicidade/promoc6es no Zomato,
Google Adwords e restantes Social Media, de 1000€ mensais.

Os custos com a manutencdo foram também incluidos nesta rubrica, e partiu-se do
pressuposto que todos 0s anos sera necessario remodelacdes e manutencdes, fruto da
atividade operacional do restaurante, que é de alto desgaste do ponto de vista do
imobilizado e dos ativos fixos tangiveis.

Os custos com energia elétrica, foram estimados de acordo com os precos praticados pela
EDP, sendo este caso uma instalacdo elétrica de baixa tensdo normal.

Foi ainda estimado um valor com outras despesas, que diz respeito a todos 0s custos que
podem incorrer da atividade normal do restaurante e que ndo estdo previstos. Por fim, a
semelhanga das rubricas anteriores, sera considerado uma taxa de crescimento e de
inflagéo todos os anos.

Na Figura 28 sera apresentado o total de gastos estimados para esta rabrica durante o

periodo em anélise.
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Figura 28 - Projecdo de gastos com Fornecimento de Servigos Externos

FSE 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030
Renda 120 000,00 € | 121 680,00 € | 123383,52€ | 125110,89€ | 126 862,44€ | 128 638,52 € | 130439,46€ | 132265,61 € | 134 117,33 € | 135994,97€ | 137 898,90 €
Energia 15 000,00 € 15 210,00 € 1542294 € 15 638,86 € 15 857,81 € 16 079,81 € 16304,93 € 16 533,20 € 16 764,67€ | 16999,37€ 17 237,36 €
Gas 350,00 € 354,90 € 359,87 € 364,91 € 370,02 € 375,20 € 380,45 € 385,77 € 391,18 € 396,65 € 402,21 €
Agua 1 500,00 € 1521,00 € 1542,29€ 1563,89€ 1 585,78 € 1607,98 € 1630,49 € 1653,32€ 1676,47€ 1699,94 € 1723,74 €
Manutencdo | 2 000,00 € 2 028,00 € 2 056,39 € 2 085,18 € 211437€ 2 143,98 € 217399 € 220443 € 223529¢€ 2 266,58 € 229831¢€
Marketing 7 000,00 € 7 098,00 € 719737€ 7298,14 € 7400,31 € 7 503,91 € 7 608,97 € 771549 € 7 823,51 € 7933,04 € 8044,10 €
Outras 3000,00 € 3 042,00 € 3 084,59 € 3127,77€ 3171,56 € 321596 € 3260,99 € 3306,64 € 335293 € 3399,87€ 344747 €

Fonte: Elaboracédo propria

6.5.7 Gastos com pessoal

No gue concerne aos gastos com pessoal, aqui serdo estimados os custos com os colaboradores ao longo do projeto, com uma taxa de atualizacao

anual de 1%. Os valores usados tiveram como base as Ultimas tabelas salariais publicadas em boletim pela Associacdo Portuguesa de Empresas de

Distribuicdo (APED), bem como os valores encontrados no Sapo Empregos, para 0s respetivos cargos. A taxa de IRS aplicada, para um trabalhador

ndo casado e sem dependentes é de 11% e com um vencimento base de 851,26 euros (média dos vencimentos bases). Respeitante ao subsidio de

alimentacdo, este terd um valor diario de 5,49 euros pagos em cartdo e nao sendo sujeito a tributacdo em base de IRS e Seguranca Social (Ponto n°1

da portaria N° 1552-D/2008 de 31 dezembro e mudado pela portaria 1458/2009). Os custos estimados com pessoal para o periodo em analise,

encontram-se estimados no Quadro 7.2.5, em anexo.
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6.5.8 Demonstracdo de Resultados

A demonstracdo de resultados (Figura 29), € uma demonstracdo financeira que mostra o saldo entre os rendimentos de uma empresa e 0s seus gastos.
Como tal, para a implementacdo deste projeto, foi elaborado uma demonstracédo provisoria com os valores estimados para as varias rubricas analisadas

anteriormente. Importa realcar, que de acordo com o artigo 52° do cddigo de IRC, os prejuizos fiscais apurados, podem ser deduzidos posteriormente,

ndo excedendo um ou mais cinco periodos posteriores. Para esta demonstracéo, ndo foram estimados outros ganhos, ou perdas.

Figura 29 - Demonstracgéo de resultados para o periodo do projeto

RENDIMENTOS E GASTOS 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030
Vendas e servicos prestados 850656 € | 862565€ | 874641€ | 886886€ | 899302€ | 911892€ | 924659€ | 937604€ | 950730€ | 964041€ | 977537¢€
Custo das mercadorias vendidas e das | _4)3 ¢oc e | .429830€ | -435848€ | -441950€ | -448 137€ | -454411€ | -460773€ | -467223€ | -473765€ | -480397€ | -487123¢€
matérias consumidas
Fornecimentos e servigos externos 148850 € | -150934€ | -153047€ | -155190€ | -157362€ | -159565€ | -161799€ | -164064€ | -166361€ | -168690€ | -171052€
Gastos com o pessoal 198601 € | -200587€ | -202593€ | -204619€ | -206665€ | -208731€ | -210819€ | 212927€ | -215056€ | -217207€ | -219379€
Resultado antes de deprecia¢des, | g 309 g6 ¢ | 8121379 € | 83153,13€ | 85127,64€ | 87137.91€ | 89 184,50 € | 91268,00€ | 93389,03€ | 95548,19€ | 97746,08€ | 99 983,36 €
gastos de financiamento e impostos
Gastosfreversdes de depreciagdo e de 14598 € 14598 € 14598 € 13265 € 13265 € 13265 € 13265 € 5125€ 4000 € 4000 € 0€
amortizacao
Resultado operacional (antes de | ¢\ 511 y6 e | 6661599 € | 6855533 € | 71863,04€ | 7387331€ | 7591990 € | 7800340 € | 88264,03€ | 91548,19€ | 93746,08€ | 9998336 €
gastos de financiamento e impostos)
Gasto liquido de financiamento -65 330,90 € | -65 076,30 € | -64 751,20 € | -64 343,90 € | -63 842,00 €
Resultado antes de impostos | -619,64 € | 1539,69€ | 3804,13€ | 7519,14€ | 10031,31€ | 75919,90 € | 78 003,40 € | 88264,03€ | 91548,19€ | 93746,08€ | 99 983,36 €
:)r;‘rﬁ’ggtoo sobre o rendimenita do 32333 € 798.87€ | -1579,02€ | 2106,57€ | -15943,18€ | -16380,71 € | -18 535,45€ | -19225,12€ | -19 686,68 € | -20 996,50 €
Resultado liquido do periodo | -619,64€ | 121636€ | 300526€ | 5940,12€ | 7924,73€ | 59976,72€ | 61622,69€ | 69728,58€ | 72323,07€ | 74 059,41 € | 78 986,85 €

Fonte: Elaboracdo propria
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6.6

Anadlise da viabilidade do Projeto

Para se avaliar com um maior grau de fiabilidade a viabilidade do negécio (Figura 30), foi elaborado um mapa de avaliagdo do projeto, recorrendo-se

a trés indicadores:

e A Taxa Interna de Rentabilidade (TIR), € calculada a partir do VAL e indica a taxa minima para tornar o projeto viavel

e Payback Period, estima 0 momento a partir do qual o projeto se torna rentavel, neste caso, apds 6 anos

Figura 30 — Mapa de Avaliacio do Projeto

O Valor Atual Liquido (VAL), que calcula o valor presente do projeto, através das somas cash-flows futuros, descontados a Taxa das obrigac6es
Alemas (0,203%) mais o valor da taxa de juro de médio/longo prazo do financiamento simulado (5,20%)

DESCRICAO 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030
Resultado operacional 79309,06€ | 81213,79€ | 83153,13€ | 85127,64€ | 87 137,91 € | 89 184,50 € | 91268,00€ | 93389,03€ | 95548,19€ | 97 746,08€ | 99 983,36 €
Depreciagdes e Amortizagdes | -14 597,80 € | -14597,80€ | -14597,80 € | -13 264,60 € | -13 264,60 € | -13 264,60 € | -13 264,60 € | -512500€ | -4000,00€ | -4000,00€ | -4 000,00 €
Custos financeiros 65330,90€ | -6507630€ | -6475120€ | -64343,90€ | -63842,00€ | 0,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 €

Cash Flow de Exploracdo | -619,64 € 1 539,69 € 3804,13€ | 7519,14€ | 1003131 € | 75919,90 € | 78 003,40 € | 88264,03€ | 91548,19€ | 93 746,08€ | 9598336 €
Capex | -110 000,00 €
Valor Atualizado Liquido | -104 94923 € | 1385,89€ 324860€ | 6091,95€ | 7710,68€ | 5536531€ | 53968,80€ | 57937,53€ | 57012,88€ | 55388,99€ | 53803,84€
Valor At“a"zfgu';ﬂf;gg 10494923 € | -103 56335€ | -100314,75€ | -94222.79€ | -86 512,11 € | -31 146,80 € | 22822.00€ | 80759.53 € | 137 772,41 € | 193 161,40 € | 246 965,23 €
Fonte: Elaboracdo propria
VAL 246 96523€ | VAL>0 o _ -
O projeto é economicamente viavel
TIR 19% TIR>r
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Capitulo VII — Conclusdes e limitacoes

O presente projeto académico teve como principais objetivos, a aplicabilidade das vastas
areas do conhecimento absorvidas durante 0 meu percurso académico no ISCTE, bem
como poder aplicar este conhecimento a algo que acrescentasse valor e que pudesse ter
impacto, de alguma forma, no futuro de uma empresa.
A Carnes Pino Verde encontra-se, do ponto de vista financeiro, numa posicdo que lhe
permite cumprir com todas as suas responsabilidades e obter lucro, no entanto, fruto do
desenvolvimento do mercado, da industria e das crises financeiras do pais, este decresceu
bastante desde 2009. Sendo o objetivo da administracdo voltar a crescer de forma
sustentada, o desafio desta tese foi de propor um novo caminho para a empresa,
aproveitando ao maximo os recursos e capacidades do negdécio atual. Assim, a estratégia
escolhida para crescer foi a de Integracdo Vertical a jusante, consistindo igualmente numa
Diversificacdo Relacionada, pois assim é possivel tirar partido das inter-relacdes entre
negocios e transferir competéncias, recursos e ativos de uma unidade para outra,
reduzindo o custo do investimento (Ireland et al., 2011).
Sendo a estratégia de crescimento escolhida a de integrar e diversificar, haveria a hipotese
de se integrar a montante, e ndo jusante, no entanto tendo em conta o caminho historico
da empresa, que no seu passado tinha producdo de gado, optou-se por integrar a jusante.
Tendo em conta a evolucdo da indUstria da carne e as crescentes ameacas da envolvente,
como custos, sustentabilidade e produtos substitutos, optou-se por diversificar para um
restaurante, pois como se pode verificar atraves das entrevistas e das analises efetuadas,
apesar da concorréncia existente neste mercado, ainda ha espaco para inovar ao nivel da
experiéncia. Dito isto, e tendo em conta a grande experiéncia na industria da carne, bem
como todo o know how obtido ao longo dos mais de 25 anos, o restaurante para o qual se
vai diversificar serd especialista em carne, sendo todos os pratos principais a base de
carne. Em termos de desempenho e de vantagens competitivas, este alinhamento
estratégico vai conceder a The Academy a garantia de qualidade maxima nos seus
produtos, bem como reduzir os seus custos naquilo que é a sua matéria de exceléncia, a
carne.
A Carnes Pino Verde poderia apenas diversificar para um restaurante especialista em
carne, no entanto, sendo o mercado da restauracdo altamente competitivo e havendo ja
solugdes similares no mercado, a empresa decidiu criar algo relacionado com este nicho
da cozinha, que ainda ndo existisse. Assim, surgiu a criagdo de um Oceano Azul, algo que
82



fosse diferenciador, e que os clientes ndo conseguissem identificar com exatiddao o
conceito da The Academy, um restaurante, talho e escola da carne, onde ¢é possivel ter
estas trés experiéncias em simultaneo: aprender a cortar, temperar e cozinhar a carne, bem
como comé-la a refeicdo, e ainda comprar para levar para casa. A The Academy foca-se,
essencialmente, na experiéncia e reconstroi a curva de valor, no sentido de contrariar
aquilo que séo os standards do mercado, satisfazendo as mesmas necessidades dos
clientes, mas de maneira diferente. Este restaurante procura eliminar o conceito de rotagédo
de mesas para maximizar o lucro, fazendo o inverso. Ou seja, se 0s clientes passarem
mais tempo no restaurante, ndo s6 vao ter uma experiéncia mais intensa, como também
vao consumir mais, aumentando assim o rédito de cada venda. O conceito de multiplas
localizacdes é também eliminado, pelo que apenas existe uma localizacdo, no centro de
Lisboa. Do ponto de vista de criacao de valor, introduzir-se-4 no mercado uma nova forma
de ir ao restaurante, onde se pode comprar, comer e aprender 0 maximo sobre a matéria-
prima, carne, pois esta € a Unica proteina utilizada na concecdo dos pratos. Assim, do
ponto de vista comparativo, a The Academy procura eliminar a diversidade de menus e
diminuir a sensibilidade aos precos praticados, pois o trade-off entre custo para o cliente
e aexperiéncia obtida esta equilibrada. No que toca a concorréncia de produtos substitutos
e da crescente preocupacao ambiental, todos os pratos confecionados vao ser a base de
carne certificada, em que sera possivel saber qual foi a origem e crescimento do bovino,
tendo este sempre um crescimento sustentavel — uma das condicGes e caracteristica da
carne usada na The Academy.

Relativamente a aplicabilidade do projeto, os estudos financeiros realizados apontam para
que ao fim de 9 anos, 0 negacio se torne rentavel, pois € neste ponto que a soma dos cash-
flows atualizados acumulados se tornam positivos e o valor atual liquido totaliza,
aproximadamente, 140 mil euros. De notar, que as projecdes financeiras foram calculadas
com o financiamento a ser reembolsado em 5 anos. Os valores utilizados para as restantes
projecdes e demonstracdes foram elaborados numa perspetiva realista, e de acordo com
as informacdes obtidas a partir dos estudos analisados e entrevistas realizadas.

Sendo o objetivo da presente tese e projeto, fazer crescer uma empresa através da
diversificagdo do negocio de forma relacionada, tirando-se partido das inter-relagdes
entre negdcios e criar vantagem competitiva, é possivel verificar atraves da Quadro 7.2.6,
em anexo, que o resultado e valor da empresa aumentara bastante com esta proposta de

projeto, fazendo a empresa crescer outra vez e provando a premissa da Ansoff : 2+2=5.
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7.1  Limitacdes do projeto

Apesar do trabalho apresentado ter como finalidade abordar um problema real, de uma
empresa real, e propor uma resolucéo para tal, existem algumas limitacdes quanto a sua
aplicacdo. Mais precisamente, as projecOes e estimativas usadas para célculo da
viabilidade do negdcio, bem como o possivel retorno do mesmo. Adicionalmente, é
importante referir que se registou alguma dificuldade na obtencdo de informagéo do
sector grossista de carne em Portugal, bem como outros dados relacionados com a
producdo de carne, procura, precos entre outros dentro deste espectro. A obtencéo destas
informagdes teria ajudado a tornar mais tangivel as informacoes retiradas deste trabalho,
bem como o seu impacto.

As entrevistas realizadas foram uma das grandes fontes de informacéo para a elaboragédo
deste projeto, pelo que importa realcar, que mesmo tendo estas sido realizadas a lideres
de opinido do sector, 0 nimero restrito destas, ndo permite extrapolar com fiabilidade as
conclusdes obtidas.

Outra limitacdo importante, é o grau de conhecimento ao nivel do empreendedorismo e
restauracdo, que poderdo contribuir para algumas falhas refletidas neste projeto.

A elaboracdo deste projeto seguiu uma diretiva académica, pelo que ndo foi possivel
abranger todos os desafios e areas relevantes que um projeto desta dimensdo exigiria. No
entanto, cré-se que as matérias mais relevantes e significativos para a gestdo tenham sido
abordadas, tendo sido inclusive proposto solucBes assertivas para as mesmas. Ficou
percetivel que uma estratégia devera ser algo dindmico, flexivel e adaptavel aos varios
contextos internos e externos, de forma a que a empresa consiga ter sucesso num mercado
gue ¢ cada vez mais exigente e competitivo.

De futuro, seria importante efetuar um estudo de mercado acerca do consumo de carne e
dos héabitos de consumo no que toca a restauracdo em Portugal, bem como as suas
tendéncias, de forma a se obter uma melhor orientac&o estratégica.

Sendo o objetivo do presente trabalho académico, consolidar conhecimentos obtidos, bem
como realizar uma Tese de Mestrado que fosse aplicavel no mundo real e numa empresa
real, considero que apesar de todas as limitagOes atras enunciadas, este projeto constitui

uma boa base e guia para um provavel futuro da Carnes Pino Verde Lda.
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Capitulo VIII — Anexo

8.1 Entrevistas

Entrevistador: José Prazeres

Entrevistado: Paulo Carvalho, Diretor de Fe B do Grupo Comer o Mundo | Chef Kiko

Questdes:
1.
2.

N o g &~ W

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Quais é que sdo as suas funcdes enquanto diretor de Food&Baverages?
Quantos restaurantes tem o Grupo Comer o Mundo e em qual se pode
encontrar o Chef Kiko?

Quando nasceu o restaurante O Talho ?

Qual a ideia e o conceito por detras d"O Talho ?

E como é que se cria um talho diferente?

Se tivesse de destacar um dos pontos-chave qual seria?

Quais os dias da semana e momentos do ano em que O talho se encontra mais
ativo?

Como € que explicaria o trade-off entre custo/beneficio de uma refeicdo no
Talho, e qual é o valor médio que os seus clientes gastam numa refei¢do?
Quais as estratégias de promoc¢do dos restaurantes? Considera importante a
presenca nas redes sociais?

Considera que plataformas como a zomato e tripadvisor sdo importantes para
um restaurante do nivel d"OTalho?

Quais acha que sdo as qualidades que os clientes mais valorizam num
restaurante premium?

Tendo em conta a competitividade no mundo da restauracao, acha importante
um restaurante ter um conceito especifico?

Qual a importéncia que ddo n"O Talho as reviews? Analisam 0s comentarios
e respondem aos clientes?

Que conselhos daria aos responsaveis dos restaurantes portugueses para terem
tdo bom ambiente como o do Talho?

Quais os fatores criticos que apontaria, para um restaurante “normal” ter

sucesso no mercado
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Entrevistador: José Prazeres

Entrevistado: Gongalo Albino, Diretor Comercial da Carne Alentejana SA

Questdes:
1.

N o a b~ w b

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Quais é que sdo as suas fung¢Bes enquanto diretor comercial?

Qual a historia da Carne Alentejana? Como nasceu?

Qual o modelo de negdcio de negdcio da Carne Alentejana?

Como ¢ que os varios negocios “comunicam’ entre si?

Se existir, qual a estrutura hierarquica da empresa?

Se tivesse de destacar um pontos-chave para o sucesso, qual seria?

Em termos de procedimentos, como descreveria a cadeia de valor da Carne
Alentejana?

No que toca a diversidade de negOcios que a empresa tem, quais 0S
perigos/dificuldades que encontraram e ainda encontram relativos & gestao dos
mesmos?

Quais sdo as grandes vantagens dos restaurantes Carne Alentejana, face aos
seus concorrentes?

Se possivel, qual é o ponto da situagdo financeira da empresa neste momento?
A diversificacdo e integracdo dos varios negocios tem tido bons resultados?
Qual o conselho que daria a uma empresa do mundo da carne que quisesse
diversificar o seu negécio? Qual seria a area que aconselharia e porque?
Considera que plataformas como a zomato e tripadvisor sdo importantes para
os restaurantes da Carne Alentejana?

Quais acha que sdo as qualidades que os clientes dos restaurantes Carne
Alentejana valorizam mais?

Tendo em conta a competitividade no mundo da restauracdo, acha que a
estratégia organizacional da Carne Alentejana lhe confere uma grande
diferenciacdo e vantagem face aos restantes restaurantes?

Nos vossos restaurantes, qual a importancia que dao aos comentarios nas redes

sociais? Respondem aos clientes?
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Entrevistador: José Prazeres

Entrevistado: Patricia Faria, Diretor de Comunicac6es da Chefs Academy

Questdes:
1.
2.

10.

11.

Quais é que sdo as suas fungdes enquanto diretora?

Como organiza eventos gastronémicos e trabalha com muitos restaurantes e
chefs, se tivesse de destacar um pontos-chave para 0 sucesso no mundo da
restauracao, qual seria?

Considera que plataformas como a zomato e tripadvisor sdo importantes para
0s restaurantes? Se sim porque?

Quais acha que sdo as qualidades gque os clientes de restaurantes premium
valorizam mais?

Tendo em conta a competitividade no mundo da restaura¢do, como é que um
restaurante se pode diferenciar dos restantes

Como é que classifica e analisa 0 mercado atual da restauracdo em Portugal?
Como é que explicaria o trade-off entre custo/beneficio de uma refeicdo no
num restaurante “caro”?

Quais as estratégias que acha funcionarem melhor para a atracéao e fidelizagcdo
de clientes?

Tendo em conta a competitividade no mundo da restauracdo, acha importante
um restaurante ter um conceito especifico e diferenciador?

Que conselhos daria aos responsaveis dos restaurantes portugueses para terem
sucesso?

Quais os fatores criticos que apontaria, para um restaurante “normal” ter

sucesso no mercado
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8.2  Anexos gerais

Quadro 7.2.1 — Producéo de carne por tipologia (em toneladas)

Produgdo de carne (t) por Tipo de carnes; Anual
[Lecalizagdo geografica: Portugal]
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Fonte: INE (2017)

Quadro 7.2.2 — Producéo de carne por origem animal (em toneladas)
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Quadro 7.2.3 — Consumo de carne per capita, em 2015, 2016 e 2017

Periodo de referéncia dos dados

Tipo de carnes

Consumo humano
de carne per capita
(kg/ hab.) por Tipo
de carnes; Anual (1)

TOTAL DO ANO

Carne de bovinos 18,9
Carne de suinos 43,7
Carne de ovinos e caprinos 2,3
e Carne de equideos
Carne de animais de capoeira 42,1
Outras carnes 2,2
Miudezas 4,8
TOTAL DO ANO 114
Carne de bovinos 18,2
Carne de suinos 43,7
Carne de ovinos e caprinos 2,3
AU Carne de equideos
Carne de animais de capoeira 41
Outras carnes 2,3
Miudezas 5,1
TOTAL DO ANO 112.6
Carne de bovinos 17,8
Carne de suinos 44,8
Carne de ovinos e caprinos 2,3
AU Carne de equideos
Carne de animais de capoeira 39,1
Outras carnes 2,1
Miudezas 51
111.2

Fonte: INE (2017)
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Quadro 7.2.4 — Horas de visita do Restaurante, Butchers

Horas populares @ Sabados 2

Cligue nas horas para ver os fempos de espera habituais.

Planear a visita

Tempo de espera maximo a2 15 min da(s) 21:30 a(s) 22:30

As pesscas costumam passar 1 — 2 horas aqui

Horas populares @ Sextas-feiras %

2% 20:00: Geralmente muito movimentado
Sem fempo de espera

Do 12 15

Planear a visita

Tempo de espera maximo aig 15 min da(s) 21:30 a(s) 23.00

As pessoas costumam passar 1 — 2 horag aqui

Horas populares @ Quintas-feiras &

Cligue nas horas para ver os fempos de espera habituais.

Planear a visita

Tempo de espera maximo at& 15 min da(s) 21:30 a(s) 22:30

As pesscas costumam passar 1 — 2 horas aqui

Fonte: Google Analytics, in (hitps:/bit.ly/206m7dM)




Quadro 7.2.5 — Tabela salarial anual

Numero de
Remuneracéo base anual colaboradores Valor anual
Chefs de Cozinha 1 16 800,00 €
Sous Chefs 2 28 000,00 €
Copeiros 1 9 100,00 €
Empregados de mesa 3 21 000,00 €
Floor Manager 1 14 000,00 €
Barman 1 12 600,00 €
Limpeza e higiene 1 7 000,00 €
Outros gastos Taxa Valor anual
Taxa Social Unica - Pessoal 23,75% 25 768,75 €
Seguros Acidentes de Trabalho 1% 1 085,00 €
Subsidio de Alimentacdo 549€x21x 11 11413,71 €
Retencdo Colaboradores Taxa Valor anual
Retengéo SS Colaborador 11% 11 935,00 €
Retencdo IRS Colaborador 11% 11 935,00 €

Fonte: Elaboracdo propria
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Quadro 7.2.6 Demonstracédo de Resultados Consolidada (Carnes Pino Verde + The Academy)

D.R CONSOLIDADA 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030
Vendas e servigos prestados 1609296 € | 1632585€ | 1656211€ | 1691903€ | 1716395€ | 1741241€ | 1787182€ | 1813065€ | 1839323€ | 1879291 € | 1906516€
Custo das mercadorias vendidas e das
matérias consumidas -1086052€ | -1101919€ | -1118018€ | -1137763€ | -1154388€ | -1 171256 € | -1 191954 € | -1209373 € | -1227 046 € | -1248 745€ | -1 266 995 €
Fornecimentos e servigos externos -175181€ | -177660€ | -180174€ | -182724€ | -185309€ | -187931€ | -190591€ | -193288€ | -196023€ | -198797€ | -201610€
Gastos com o pessoal 231606€ | -234087€ | -236595€ | -239131€ | -241695€ | -244287€ | -246908€ | -249557€ | -252236€ | -254944€ | -257682€
Imparidades (perdas/reversdes)
Outros rendimentos e ganhos
Outros gastos e perdas -909 € 923 € 937 € 951 € -965 € -980 € -994 € -1 009 € -1 024 € -1 040 € -1 055 €
Resultado antes de depreciacles, | ;¢ ysc 65 ¢ | 118 918,59 € | 121 423,51 € | 13228478 € | 135002,40 € | 137 766,95 € | 157 728,70 € | 160 846,63 € | 164 017.65 € | 176 805,08 € | 180 228,23 €
gastos de financiamento e impostos
Gastos/reversdes de depreciacdo e de
amortizagao 27596 € 27790 € 27988 € 26 856 € 27 060 € 27267 € 27477 € -19550 € -18 642 € -18 861 € -15084 €
Resultado operacional (antes de gastos | ¢g ¢¢1 156 | 91128,13€ | 93435,15€ | 10542876 € | 107942,51 € | 110 500,14 € | 130 251,85 € | 141 296,20 € | 145 375,84 € | 157 943,64 € | 165 143,87 €
de financiamento e impostos)
Gasto liquido de financiamento -66 786 € -66 554 € -66 251 € -65 866 € -65 387 € -1568 € -1591 € -1615€ -1639€ -1 664 € -1 689 €
Resultado antes de impostos | 22 074,87 € | 24574,62€ | 27184,58€ | 39563,00€ | 4255582€ | 108932,28 € | 128 660,47 € | 139 680,96 € | 143 736,37 € | 156 279,57 € | 163 454,84 €
Imposto sobre o rendimento do periodo
3644 € -4022€ -4 553 € -5389 € 5974 € -19 869 € 20365 € 22579 € 23330€ 23853 € 25225 €
Resultado liquido do periodo | 18 431,11 € | 20552,87€ | 22631,82€ | 34173,78€ | 36581,89€ | 89 063,74 € | 108 295,51 € | 117 101,50 € | 120 406,58 € | 132 426,65 € | 138 229,61 €

Fonte: Elaboracédo propria
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Quadro 7.2.7 Previsao do volume de vendas

Vendas 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030
Aulas e Talho 111384,00€ | 112943,38€ | 114524,58€ | 116 127,93 € | 117 753,72 € | 119402,27€ | 121 073,90 € | 122 768,94 € | 124 487,70 € | 126 230,53 € | 127 997,76 €
Quantidades 7 956 8 067 8180 8295 8411 8529 8 648 8769 8892 9016 9143
Taxa de crescimento 1,00% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40%
Preco unitario 25,00 € 2535€ 25,70 € 26,06 € 26,43 € 26,80 € 27,17 € 27,56 € 27,94 € 28,33 € 28,73 €
Entradas 63 011,52 € 63 893,68 € 64 788,19 € 65 695,23 € 66 614,96 € 67 547,57 € 68 493,24 € 69 452,14 € 70 424,47 € 7141041 € 72 410,16 €
Quantidades 10502 10 649 10798 10949 11102 11 258 11416 11575 11737 11 902 12 068
Taxa de crescimento 1,00% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40%
Preco médio 6,00 € 6,08 € 6,17 € 6,26 € 6,34 € 6,43 € 6,52 € 6,61 € 6,71 € 6,80 € 6,89 €
Pratos principais 477 360,00 € | 484 043,04 € | 490 819,64 € | 497 691,12 € | 504 658,79 € | 511 724,02€ | 518 888,15€ | 526 152,59 € | 533 518,72 € | 540 987,99 € | 548 561,82 €
Quantidades 31824 32270 32721 33179 33 644 34 115 34 593 35077 35 568 36 066 36 571
Taxa de crescimento 1,00% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40%
Preco médio 15,00 € 15,21 € 15,42 € 15,64 € 15,86 € 16,08 € 16,30 € 16,53 € 16,76 € 17,00 € 17,24 €
Sobremesas 55 692,00 € 56 471,69 € 5726229 € 58 063,96 € 58 876,86 € 59 701,14 € 60 536,95 € 61 384,47 € 62 243,85 € 63 115,26 € 63 998,88 €
Quantidades 7 956 8 067 8180 8295 8411 8529 8 648 8769 8892 9016 9143
Taxa de crescimento 1,00% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40%
Preco médio 7,00 € 7,10 € 7,20 € 7,30 € 7,40 € 7,50 € 7,61 € 7,72 € 7,82 € 7,93 € 8,04 €
Bebidas 143 208,00 € | 14521291 € | 147245,89€ | 149307,34€ | 151397,64€ | 153517,20€ | 155 666,45€ | 157 845,78 € | 160 055,62 € | 162296,40 € | 164 568,55 €
Quantidades 31824 32270 32721 33179 33644 34115 34593 35077 35568 36 066 36571
Taxa de crescimento 1,00% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40% 1,40%
Preco médio 4,50 € 4,56 € 4,63 € 4,69 € 4,76 € 4,82 € 4,89 € 4,96 € 5,03 € 5,10 € 5,17€

Fonte: Elaboracao propria
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