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Sumario

Este trabalho insere-se no contexto do mestrado em Gestdo Empresarial com vista a sua
concluséo e, simultaneamente, ao desejo, por parte do autor, de concretizagdo de um

projecto inovador na area da restauracao.

O objectivo deste plano passa pela elaboracdo de um plano de negécio estruturado e
apoiado em premissas de alguma inovacdo na area da restauracdo e que em ultima
instancia permita a criacdo de valor para o investidor, para o cliente e também para a
sociedade, através do contributo que se pretende que a empresa tenha na divulgacéo da
gastronomia e bons vinhos portugueses. Para tal foi seguida uma metodologia que nos
permitisse identificar tendéncias e possiveis vantagens competitivas. Deste modo, foi
efectuada numa primeira fase uma andlise contextual a envolvente onde a empresa
proposta se insere e em seguida foram analisados o sector e subsector onde esta se
inclui. Numa fase posterior realizou-se uma analise interna e uma anélise competitiva,
através do cruzamento de pontos fortes e fracos com fraquezas e oportunidades. Em
seguida partimos para as defini¢bes de estratégias de desenvolvimento e de politicas e
requisitos de implementacdo. No final, analisados pontos, aferiu-se a viabilidade do

projecto através da avaliacdo financeira.

Palavras-chave: Gastronomia, Vinho, Restauracdo, Regides Vitivinicolas, Turismo



Abstract

This piece of work inserts itself in the context of the master’s degree in Business
Management regarding its conclusion and, simultaneously, in the personal desire of the

author to materialize an innovative project about the restaurant business.

The objective behind this plan regards the development of a structured business plan
supported by hints of innovation regarding the restaurant business which ultimately
allows effective value creation for the investor, the customer and also to society,
through the contribution that is intended for the company to have in the dissemination
of the Portuguese cuisine and its fine wines. In order to achieve this goal, a
methodology was carried out so that trends and competitive advantages could be
identified. Thus, it was initially carried out a contextual analysis of the company’s
surroundings and then analyzed the sector and subsector to which the company belongs
to. At a later stage it was held an internal review and a competitive analysis, through the
intersection of strengths and weaknesses with opportunities and threats. After that an
approach was made towards the development strategies and towards the implementation
policies and requirements. In the end, after the analysis of all the previous points, it was

assessed the viability of the project through a financial evaluation.

Keywords: Cuisine, Wine, Restaurants, Wine Regions, Tourism



Sumario Executivo

O In Vino — Restaurant & Wine Bar sera uma empresa de restauragdo com uma
componente de wine bar, a constituir durante o ano de 2012 para inicio de actividade no
inicio de 2013, com uma area Util de 145m2 (123m2 o restaurante + 12m2 o armazém) e
capacidade para 110 lugares sentados (50 no interior + 60 na esplanada) cuja actividade
sera na sua esséncia a venda ao publico de produtos gastrondmicos e vinicolas para

consumao no espaco.

A empresa estard localizada em Alfama, na Rua de S&o Pedro n.°16, junto ao Largo do
Chafariz de Dentro e do Museu do Fado. A localizagdo escolhida foi efectuada com
base no facto de se tratar simultaneamente de um local central da cidade de Lisboa, um
local aprazivel perto do Rio Tejo e um local de passagem com significativa
movimentacdo de locais, visitantes nacionais e turistas estrangeiros (desembarque dos
cruzeiros e comboios nacionais e internacionais em Santa Apoldnia). Simultaneamente,
a localizacdo escolhida oferece a possibilidade de praticar precos mais reduzidos, do

que por exemplo no eixo Baixa-Chiado.

A ideia base passa pela conjugacdo inovadora de 3 vertentes, 11 regides vitivinicolas
portuguesas + gastronomia tipica numa perspectiva gourmet + vinhos dessas 11 regides.
Assim, o objectivo do restaurante/wine bar, é apresentar uma oferta vasta de vinhos das
diversas regides seleccionadas (que cobrem Portugal Continental de Norte a Sul e Ilhas)
e oferecer a possibilidade de os conjugar com comidas tipicas da regido de onde o vinho
¢ originario, proporcionando deste modo o acesso a boa cozinha portuguesa enquadrada
pelos vinhos e especialidades das diversas regides, divulgando assim a boa mesa e
vinhos portugueses. A inovagéo consiste deste modo na possibilidade de apresentar esta
conjugacdo de oferta num dnico local com o objectivo de criar vantagens competitivas

face aos concorrentes, optimizando assim a satisfacdo dos clientes.

O espaco funcionard 312 dias por ano, estando prevista a segunda-feira como dia de
folga semanal do pessoal. Com o objectivo de atingir os objectivos a que se propde, a
empresa iniciara a sua actividade com 10 funcionarios, distribuidos por dois turnos, nao
estando prevista uma alteracdo ao nivel da estrutura do pessoal ao longo dos 6 anos da

avaliacdo financeira.



Apobs analise financeira concluiu-se que o capital necessario a implementacdo da
empresa sera de 247.000,00€, repartidos aproximadamente entre 60% de capitais
proprios e 40% de capitais alheios. A forte componente de capitais proprios na
constituicdo da sociedade foi motivada pelas dificuldades actuais de acesso ao crédito,
especialmente em empresas sem track record, como € o caso do In Vino, ndo estando
prevista a distribuicdo de dividendos ao sdcio gerente e promotor do projecto ao longo
dos 6 anos da avaliacdo financeira, adoptando desta forma uma postura cautelosa. Esta
prevista a compra do espaco por 142.000,00€ e um projecto de arquitectura com obras
consequentes por 25.000,00€ para melhoramento estético e funcional do espaco, sem
alteragBes previstas ao nivel de estrutura base do imoével, o que dificultaria o
licenciamento de obra pelo facto de se tratar de um edificio considerado historico pela
Camara Municipal de Lisboa. Ainda relativamente aos licenciamentos, ndo estdo
previstas dificuldades de maior pois existe actualmente um restaurante com esplanada e

saida de fumos devidamente licenciadas a actuar no espaco pretendido.

A viabilidade do projecto é comprovada pela avaliagdo financeira efectuada a 6 anos,
através de um VAL de 151.226 € e uma TIR de 31,54%. Na perspectiva do investidor, a
viabilidade ¢ comprovada por um VAL de 137.905€ e uma TIR de 38,38%, valores em
muito superiores ao custo de oportunidade actual contemplado na avaliacdo. O payback

é atingido no decorrer do sexto ano de actividade.

Os racios de liquidez confirmam que a empresa tera activos liquidos para fazer face as
suas responsabilidades de curto prazo, mesmo sem contar com a liquidacdo das
existéncias, em especial a partir do segundo ano de actividade. Os récios de
rendibilidade obtidos sdo crescentes ao longo do periodo da avaliacdo e demonstram
que a empresa produzird 0s recursos necessarios que permitiriam a remuneracao devida

dos capitais préprios desde o primeiro ano de actividade.

Por todos estes factores se considera justificavel este projecto ser objecto de atencao
detalhada com o intuito de se tornar uma realidade rentavel economicamente e

gratificante, em termos pessoais.

Vi
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1. Identificagdo do Promotor/Proposta Inovadora
Este plano de negdcios tem como promotor o préprio autor.

O conceito da empresa passa por um local onde seja possivel conjugar a tradicdo com um
ambiente moderno, com a possibilidade de num mesmo espaco degustar queijos, enchidos,
pratos e vinhos provenientes das diversas regides vitivinicolas. Como abordaremos
novamente mais a frente neste projecto, a ideia passa por aliar preferencialmente os vinhos
com 0s pratos provenientes dessa mesma regido. E um facto que a ideia de conjugar produtos
tradicionais com o0s vinhos regionais dessa mesma regido ndao é absolutamente original,
contudo, de acordo com a pesquisa efectuada pelo promotor, as ofertas disponiveis no
mercado actualmente resumem-se a uma regido em separado, isto é, havera certamente
restaurantes de comida regional Alentejana, Minhota, Acoriana, etc., que promovem essa
conjugacdo, contudo ndo existe nenhum espaco que permita hum mesmo local o acesso a

globalidade das regides.

De forma a promover este ambiente de mix regional, e ajudar a “transportar-nos” por
momentos até aos locais de origem dos produtos, o cardapio devera ser dividido por regides e
ter uma componente muito visual, apresentando fotografias seleccionadas de paisagens de
cada regido como background. Para além disso devera haver informacdo escrita sobre a
historia de cada regido e sobre as origens e ingredientes de cada prato, funcionando o préprio
cardapio como veiculo de transmissdo de informacao que pode, e devera, ser complementada
pelas informacbes e sugestdes dos colaboradores, se o cliente assim o entender. Os
colaboradores da empresa deverdo ter conhecimentos dos produtos vendidos pela empresa e
prestar um bom servigo de aconselhamento aos clientes. Para tal deverdo partilhar e transmitir
a mesma paixdo que o promotor do projecto nutre pelo vasto patrimonio gastronémico e
vinicola do nosso pais. Uma vez que o In Vino persegue tendencialmente a exceléncia no
servico, 0s gastos com pessoal representam uma fatia muito significativa dos custos totais da
empresa estando contemplado ao nivel da avaliacdo financeira um montante médio mensal

para formacéo do pessoal.
2. Revisdo da Literatura

Esta decisdo relativamente ao tema e projecto escolhido resulta simultaneamente de uma

abordagem baseada em alguns conceitos de ordem técnica e também de uma vontade de
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concretizacdo de um projecto que, correspondendo a uma aspiragdo de caracter
eminentemente pessoal, se apoia na analise de pressupostos de indole cientifica, integrando-se

nas matérias estudadas na frequéncia do mestrado.

O projecto escolhido — criacdo de uma empresa no ramo da Restauracédo, sedeada em Lisboa -
vai ser desenvolvido com base nos estudos ministrados durante essa frequéncia e na

investigacdo realizada posteriormente sobre esta temética e a sua envolvente.

Historicamente, a Gastronomia, além do seu caracter basilar, tem-se guindado a outros

patamares, inserindo-se na cultura dos povos e sendo uma marca da sua identidade.

Quitério (1987), no inicio do seu “Livro de bem comer”, tem em citagdo um excerto de uma
poesia atribuida a Luis de Camdes: “Pois sabei que a Poesia vos da aqui tinta por vinho e
papéis por iguaria”. Bastard citar este poeta maior da nossa lingua para ilustrar a influéncia da
gastronomia na cultura portuguesa, havendo também diversas referéncias esparsas contidas no

seu grande poema épico da cultura portuguesa.

Ainda segundo Quitério, o século XVI, com os Descobrimentos, dando origem a um novo
ciclo histérico de grande comércio internacional, assiste ao enriquecimento espectacular da
ementa portuguesa, com novos manjares, oriundos da Asia, Africa e América, e a que se
juntam especiarias varias que ddo um outro toque mais requintado a tradicional comida

portuguesa.

E interessante referir ainda uma comunicacéo apresentada por Carvalho (1962), integrada nas
“Jornadas vitivinicolas”, (com publicacdo em 1994), elegendo 2 temas. O primeiro “Os
prazeres da boa mesa” com varios itens, destacando-se aqui neste contexto: “a culinaria ¢ uma
arte que os vinhos excelentes ajudam a requintar”; um segundo tema “O Turismo como
expoente econdmico e factor de engrandecimento dos paises”, referenciando também os

vinhos portugueses como elementos de uma campanha em favor do Turismo nacional.

E ap6s o relato de um episodio picaresco - passado num evento festivo de alto nivel que
culmina com uma afirmagdo atribuida a um consul presente, referindo-se ao Vinho do Porto,
“...abengoado pais o seu onde nasce um vinho assim” — termina expressando que devemos

expandir a justa fama dos nossos vinhos e fazer com que sejam um dos grandes cartazes de




In Vino - Restaurant & Wine Bar

recomendacdo da mesa portuguesa: “Serviremos com isso o Turismo...a economia da

nacao...e o proprio nome de Portugal”.

O que é curioso nesta comunicacdo é que, com as devidas distancias, e apds tantas
transformacdes da sociedade portuguesa (especialmente depois do 25 de Abril de 1974 e, num
contexto mais alargado, depois da adesdo a Comunidade Europeia), ainda tem actualidade

porque os valores a que alude sao por natureza de alguma perenidade.

Modernamente, pode dizer-se que o conceito de “Gastronomia” adquiriu um conteudo
simultaneamente mais vasto e mais refinado, exigindo na realidade conhecimentos em
diversas areas, quer na relacdo da alimentacdo com 0s nutrientes essenciais a vida humana e a
sua interaccdo com um desenvolvimento equilibrado do Homem, em termos de Saude -
tematica que vem assumindo maior importancia, por via de estudos de investigacdo neste
dominio — quer em éreas que hoje em dia perpassam as nossas mais variadas actividades,
como a comunicacional, e tomando cada vez maior relevo a sua dimensdo cultural como
resultado da criacdo de uma envolvente num espaco ludico de usufruicdo, sendo vista
inclusive como uma forma de arte que inequivocamente a confec¢do gastrondmica e a sua

apresentacdo podem assumir.

De facto, a vida moderna, elegendo a satisfacdo e o prazer imediatos, preferencialmente a
outras formas de prazer mais interiorizado e construido, conduz a uma procura dos diversos
modos da sua concretizacdo, figurando a gastronomia num patamar primordial uma vez que
estd associada a condicdo basica de sobrevivéncia humana e passou a fazer-se representar

como um evento social, intimista, promocional, de negécios, etc.

Se ao cumprimento de uma condic¢do basica, juntarmos o requinte de um momento constitui,

por assim dizer, uma dupla satisfacao.

A vertente gastrondmica é acompanhada hoje em dia por outras vertentes, com o
desenvolvimento das ciéncias em areas diversas, que nao tradicionalmente as ciéncias exactas,
e podemos ver a expressdo desta interacgdo jA em Duarte (1944) em “Variagdes sobre a
Gastronomia” (dos valiosos Cadernos da Seara Nova), em que insere um subtitulo “Cozinha e
Sociologia” e logo no inicio do texto a considera, a gastronomia, como um verdadeiro tema

socioldgico.
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Estas afirmacdes apenas servem como apontamentos que reforcam a ideia da complexidade
do tema, reflexo de uma estruturacdo social e simultaneamente a ela devolvendo a sua
influéncia, mas precisamente por isso valendo a pena sobre ele nos debrucarmos e investirmos

criteriosamente.

No “Livro Branco do Turismo”, de 1991, do Ministério do Comércio e Turismo, diz-se que 0
Turismo — e a Gastronomia é um dos seus pilares - € um dos ramos da economia portuguesa
caracterizados por um potencial de crescimento importante, tendo contribuido em 1990, com
aproximadamente 6% do PIB, representando, comparativamente com 0s outros paises da EU,
uma actividade industrial com valores superiores a media destes. Embora os dados de
referéncia e as andlises estruturadas tenham j& uma razoavel distancia no tempo —
particularmente face as mudancas e convulsdes sociais mais recentes dos ultimos 20 anos, e
especialmente em Portugal - a verdade é que os pressupostos nao estdo de todo desfasados
uma vez que as potencialidades deste sector, e simultaneamente a crescente abertura aos
novos paradigmas sociais (viagens, intercdmbio cultural, etc.) ddo um certo caracter

permanente ao florescimento deste sector econémico.

Ja mais recentemente, num estudo levado a cabo para o Turismo de Portugal “10 Produtos
Estratégicos para 0 Desenvolvimento do Turismo em Portugal”, consubstanciando-se no
“Plano Estratégico Nacional de Turismo”, de 2006, logo no seu I volume, na apresentagdo
geral do estudo, podemos ver que foi dividido em 10 capitulos, correspondentes aos 10
produtos seleccionados em funcéo da sua quota-parte de mercado e potencial de crescimento,
bem como da aptiddo e potencial competitivo de Portugal, nos quais deverdo assentar as
politicas de desenvolvimento e capacitacdo da nossa oferta turistica, estando entre eles o eixo

- Gastronomia & Vinhos.

Ainda neste estudo, e no seu volume VII, dedicado exclusivamente a esta tematica, se afirma
gue a velocidade de crescimento do sector de Turismo Gastronomia & Vinhos, em Portugal, e
tendo por base um horizonte de 10 anos, se poderd, em estimativa, estabelecer numa taxa de
crescimento anual acumulado de 12%. Esta taxa estimada situa-se no extremo superior das
previsdes deste mercado, a nivel internacional (8-12%), e justifica-se por se partir de uma
base reduzida deste sector, em Portugal, comparativamente com outros paises ja mais

consolidados (como a Franca e a Italia).
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Mesmo considerando que o ano do estudo é 2006 — portanto anterior ao agudizar da crise
econdmica nacional, e internacional — julga-se poder acreditar nas potencialidades deste

sector por outros indicadores aqui referenciados.

O Turismo, como fendmeno inter-cultural, e ele mesmo agente de multiculturalidade, é
objecto de estudos integrados, patente em teses de mestrado (Baptista, 1990), onde Sociologia
e Psicologia se entrelacam com a Antropologia e a Etnologia, campos por si sé de vasta area
de investigagéo.

E neste contexto, e sem descurar factores sociais e economicos de enorme influéncia nestes
processos de avaliagdo, e na sua projeccao, podendo ter valoracdo positiva ou negativa, que se
afigura ter este projecto — se suficientemente estruturado e ponderados os factores influentes
determinantes — uma forte possibilidade de sucesso. Estima-se portanto que possa ser
desenvolvido favoravelmente e vir a ser compensador de um investimento, a nivel econémico

e como projecto pessoal.

E tendo em conta todas as circunstancias e ndo deixando de valorizar a condicdo de se poder
também considerar como uma forma de arte (Sampaio, 2000, vai mesmo mais longe,
chamando-lhe a nona arte) — e a arte ndo tem limites — que se acredita ser um projecto de
viabilidade aprecidvel e passivel de sustentabilidade como uma actividade econdmica

rentavel.

Apesar desta conviccdo, baseada de certa forma, numa componente intuitiva, ndo podem
deixar de ser devidamente analisadas as principais varidveis do projecto, considerando a
evolucdo do sector e explorada uma vertente prospectiva, com base em todos 0s parametros

identificados.

O projecto esta direccionado para um tipo de restauracdo designado informal (segundo a
definicdo de um estudo da DBK, 2008), havendo que ter em conta todas as variaveis que
afectam um negocio em geral e, em particular, o relativo ao projecto escolhido. Neste estudo,

estéo identificados alguns factores importantes a ter em conta neste processo de avaliacgao.

Pese embora as principais conclusdes do estudo apontem para alguns factores negativos,
como uma crescente participacdo das cadeias de comida rapida e a sua expansdo, em termos

de areas geograficas, e haver um escasso crescimento da procura, salienta ainda que a
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restauracdo informal tem tido uma evolugéo positiva, tendo aumentado significativamente o
volume de negodcios em mais de 9%, considerado o periodo de estudo 2000-2007, tendo

aumentado no ultimo ano relativamente ao anterior, neste periodo considerado.

Assim, apesar de ter sido previsto um crescimento reduzido de apenas 3%, para 0 biénio
2008-2009, e um prolongamento do processo de concentracdo da oferta pela expansdo das
grandes cadeias, e concomitante encerramento dos estabelecimentos tradicionais, motivada
pela sua fraca competitividade, afigura-se todavia haver um espaco proprio para a restauracdo
informal embora com um crescimento inferior ao ja verificado anteriormente
(aproximadamente 7% contrapondo-se aos 9,4%), valores todavia de ordem de grandeza

préxima dos niveis de expansdo associados a restauracao de comida rapida.

Se € verdade que ha uma tendéncia actualmente para na vida moderna tudo se desenrolar com
maior celeridade, reflectindo-se também na adopcdo de refei¢bes ligeiras e rapidas (e,
acrescente-se, em a parte, pouco equilibradas, sob o ponto de vista nutricional),
particularmente ao almoco e em contexto profissional, comeca a desenhar-se também uma
maior preocupacdo relativamente aos habitos alimentares, valorizando-se a vertente
nutricional equilibrada, associada a uma qualidade garantida, por credibilidade da origem dos
produtos consumidos, pela observancia das regras de higiene e segurancga alimentares, na sua
manufactura e preservacdo, requisitos que dao ao cliente a percep¢do, com maior fiabilidade,

da garantia do cumprimento das exigéncias de qualidade no tipo de projecto aqui defendido.

Neste contexto, a seleccdo e qualificagdo do pessoal deve ser objecto de criteriosa

ponderacdo, podendo considerar-se um factor estruturante.

Um outro aspecto ndo menos importante, e hoje em dia pode dizer-se determinante, tem a ver
com as estratégias de marketing como uma forma de assegurar e contribuir para o sucesso do
empreendimento. Estas estratégias passam actualmente por tomar mdo das modernas formas
comunicacionais oferecidas pelas novas tecnologias, ndo descurando outras mais classicas,
digamos, como jornais e revistas generalistas mas com rubricas dedicadas a areas tematicas,

ou mesmo algumas vocacionadas para a Restauracao.

As técnicas de marketing assumem complexidade que é objecto de teses de mestrado,
centrando-se em Shehata (2009) no estudo da influéncia do SNS - Social Network Site - no
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CRM - Customer Relationship Management, e integrando areas de conhecimento diversas,

quer de ordem técnica, quer de outros ramos cientificos como a Psicologia e Sociologia.

Neste estudo, Payne et al (1999), em Shehata (2009), define 0 CRM como uma estratégia que
enfatiza os efeitos da retencéo do cliente na dptica da fidelizacdo uma vez que é considerada
mais eficiente manter a relacdo com o cliente do que criar um novo, e Swift (2001), em
Shehata (2009), explica-o como um instrumento administrativo para compreender e
influenciar o comportamento dos clientes e contribuir para a sua fidelizagdo; ainda Greenberg
(2002), em Shehata (2009), considera-o0 uma estratégia que € baseada no uso de ferramentas
tecnologicas para o seu desenvolvimento. Visa, em suma, criar, desenvolver e melhorar o

relacionamento com os clientes.

Para se atingir este objectivo e caracterizar o perfil de comportamento do cliente, é importante

neste processo usar ferramentas de tecnologias de informacéo.

De acordo com Pepers and Rogers (1999), em Shehata (2009), sdo considerados 4 passos
essenciais para a sua implementacédo: Identificar - o principal objectivo é coligir e unificar
uma base de dados de clientes, de forma constante, que € no fundo a base de apoio dos outros
passos; Diferenciar - refere-se a actividade de tipificar o cliente em 3 grupos, sendo vital
identificar e distinguir quais s@o os mais valiosos, e os intermédios que podem potencialmente
passar a ser utilizadores daquele tipo; esta caracterizacdo é feita com técnicas de analise de
multi-variaveis; Interagir - pretende encorajar os clientes, principalmente os mais valiosos
(identificados no 2.° passo), para interagir com a “empresa” ¢ manter esta interac¢do de forma
constante, adquirindo informacéo relevante sobre eles; com isto melhora-se a informagéo
sobre os clientes, as suas necessidades e expectativas e portanto a sua satisfacéo e fidelizagéo;
Personalizar - tem como principal objectivo o alinhamento dos produtos e servicos oferecidos

pela “empresa” as necessidades dos clientes.

Claro que esta abordagem requer interaccdo uma vez que € necessario o preenchimento de
questionarios, simultaneamente cria relacées que sdo essencialmente baseadas em interesses
comuns, resultantes dessas interac¢des, colocando-se aqui a questdo dos clientes serem, ou
n&o, receptivos a esta interacgao e, digamos, deixar entrar a “empresa” na sua intimidade; para

que isto seja aceite, tem que ser perceptivel para o cliente que os ganhos que isso Ihe pode
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trazer sdo superiores a essa invasdao de privacidade, e esta abordagem ser encarada na

realidade como uma permuta de informag&o util.

Antunes (2005), focalizando uma abordagem que se consubstancia na criagdo de um sistema
de CRM, defende que a forma sugerida € criar uma dindmica de actividade de relacGes
publicas que possam dar origem a noticias na imprensa, considerando esta forma mais eficaz,

porque mais credivel, do que a tradicional publicidade directa.

Um aspecto importante, segundo Botelho (2005), é descobrir formas de conhecer as atitudes e
comportamentos dos clientes de modo a poder contribuir para a sua fidelizacdo, objectivo
ultimo a atingir neste processo mas requerendo analises cuidadas e conhecimentos noutras

areas convergentes para o diagnostico pretendido.

Parece inequivoco, segundo Brito (2010), que transmitir o valor de uma marca depende néao
s0 do seu valor intrinseco como da forma como se consegue projectar esse valor e dar a
perceber aos clientes, em interac¢do directa até mesmo através de elementos simples, como
seja 0 logotipo, ou a criacdo de uma ambiéncia propria, através da conjugacdo do design, da

decoracdo, e da eficiéncia do servico prestado.

A seleccédo e qualificacdo do pessoal estdo entre os factores mais importantes a ponderar. O
exercicio de avaliacdo prévia, na sua seleccdo, deve posteriormente ser monitorizado, através

de indicadores pré-estabelecidos, numa Optica de gestdo por objectivos.

A qualificacdo do pessoal pode considerar-se um factor estruturante e, como tal, deve investir-
se em aspectos que possam melhorar o seu desempenho, estabelecendo objectivos pessoais
partilhados em compromisso com os objectivos da empresa e definindo-lhes indicadores de
desempenho, processo este — baseado na conhecida Optica de gestdo por objectivos de
Balanced scorecard — que leva a um maior empenhamento dos trabalhadores e a resultados

mais conseguidos.

Alias este processo para ser bem sucedido tem que envolver toda a empresa (incluindo-se
portanto, no caso, 0 gerente) e contemplar todas as suas componentes, a perspectiva interna,
organizacional, a financeira, na optica do accionista, a do cliente externo, no paradigma do
mercado, e explorando ainda uma vertente de inovacdo e aprendizagem. (in Manual de
Estratégia, Carvalho, J. C. e J.C. Filipe).
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A localizacdo é outro factor a ter em conta. No caso presente, e analisado um estudo da
Deloitte (2010), que se consubstancia no Plano Estratégico para o Turismo de Lisboa 2011-
2014, o local escolhido vai ao encontro de algumas das linhas programaticas nele
desenvolvidas e pretende, na quota-parte da sua importancia, contribuir para promover Lisboa
como um destino turistico de elei¢do, que tem alids vindo a ganhar cada vez mais expressao,
patente nos indicadores médios — n.° de dormidas de turistas nacionais e internacionais, € 0
gasto medio de visitantes (turistas e excursionistas) — que mostram uma evolugdo positiva,

constituindo um dos objectivos deste Plano contribuir para o incremento destes indicadores.

Como afirma Machado (2010), no prefacio do plano referido no paragrafo anterior “o futuro
do Turismo é uma responsabilidade partilnada que a todos cabe assumir na conquista do

sucesso, individual e colectivo”.

Todos estes factores, estruturantes de base e coadjuvantes, mas ndo menos importantes, sao
concorrentes para o éxito do projecto, nos aspectos da percepcao do cliente, da sua satisfacdo
e fidelizacdo. E alias dificil nesta area (como em muitas outras também) separar os factores
pois é da sua equilibrada conjugacdo que com maior probabilidade se garante o sucesso do

projecto.




In Vino - Restaurant & Wine Bar

3. Quadro de Referéncia

Figura 1 — Quadro da Envolvente

A A

Aumento do fluxo de turistas estrangeiros em Lisboa

Acrescentar Valor a Empresa

Trendiness dos espagos de refeicdo e de lazer
(particularmente nocturno) nas grandes cidades

| | | |

Crescente interesse das populagdes urbanas, com
estudos e poder de compra no produto ‘Vinho’

I A

Conceito ‘gourmet’ emvoga e, ainda que quase
contraditorio, hoje é mainstream

Diferenciagdo

Proposta de valor,
acrescentado

ntexto
95 0U 0204

Qualidade dos

Desejo consumista e de pertenga a grupos de referéncia
N aproximam publico em massa de conceitos diferenciados,
sofisticados e ‘chique’

N~

oco no Clignte

Populagcoes urzanas atraidas pelo conceito de pitoresco €
tradicional. Como consequéncia, os ‘petiscos’ e sabores
tradicionais estdo em trend crescente

Crescimento do sector de Turismo Gastronomia & Vinhos

A A

Acrescentar Valor ao Cliente

A figura pretende demonstrar algumas tendéncias resultantes do contexto actual. Certamente
que coexistem outras, simultaneas, resultantes desse mesmo contexto, algumas, poder-se-a
dizer, diametralmente opostas, como a do aumento do fast food abordada na revisdo da
literatura. Todavia, o0 objectivo é que as propostas de valor enunciadas na figura
(diferenciacdo, proposta de valor acrescentado, qualidade dos produtos e exceléncia no
servigo) funcionem como pilares da actividade e respondam positivamente a desejos e
tendéncias fazendo-os convergir idealmente na direccdo do In Vino. Foi exactamente na
tentativa de ir ao encontro deste objectivo que surge a ideia por detras da empresa, um espaco
que se pretende moderno e que corresponda as tendéncias da populacdo urbana (neste caso
concretamente da cidade de Lisboa) apresentadas na figura. Simultaneamente pretende-se dar
resposta a um turismo internacional crescente associado ao sector da gastronomia e vinhos e

aproveitar o crescimento do nimero de turistas estrangeiros em Lisboa.

Abordaremos de seguida alguns factos e tendéncias macro da envolvente ao projecto.
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4. Analise de Mercado
4.1. Meio envolvente ao projecto (PEST)
4.1.1. Envolvente Politico-Legal

A envolvente politica exerce grande influéncia no poder de compra dos clientes e das
empresas assim como sob as regras empresariais em geral. Do mesmo modo, o contexto legal
tem igualmente um enorme peso no funcionamento das empresas e, em sectores que podem
ter alguma influéncia directa na salde dos cidaddos, como o da restauracdo, a legislacdo
assume uma importancia fundamental, em particular a que diz respeito a normas e
procedimentos relativos a higiene e seguranca alimentar, a condi¢cbes de conservagao e
transporte dos alimentos, pela exigéncia de rigor do seu cumprimento, demais dirigindo-se

este tipo de trabalho a um vasto universo de pessoas.

Politicamente, 0 pais encontra-se numa situacao relativamente estavel, devido ao surgimento
de um governo maioritario ap6s as elei¢oes legislativas de 5 de Junho de 2011. Embora néo
tenha existido nenhum partido com maioria absoluta parlamentar, o entendimento pos-
eleitoral entre os dois partidos mais votados do espectro de centro-direita, PSD e CDS-PP,
permitiu a formacéo de um governo maioritério. Este facto é particularmente importante pelo
facto do pais estar presentemente confrontado com a obrigatoriedade de pdr em prética as
medidas previstas no memorando de entendimento com o FMI, BCE e UE, “triunvirato” este
vulgarmente apelidado de Troika (o programa do FMI/BCE/UE foi aprovado em Maio de
2011 pelo entdo Governo PS e pelo PSD e CDS-PP, e esteve na base da justificagdo do

empréstimo de 78 mil milhdes de euros a Portugal que evitaria a bancarrota do pais).

Em 2011 houve lugar igualmente a eleicdes presidenciais, das quais saiu reeleito para um
segundo mandato o actual Presidente da Republica, Anibal Cavaco Silva, pelo que, pelas
caracteristicas das suas funcdes, serd expectavel que contribua para a estabilidade politica no
pais. Em circunstancias normais, as proximas elei¢des, a nivel nacional, serdo as autarquicas
de 2013.

A envolvente politica assume especial relevancia quando decisGes governamentais podem
afectar leis que regulamentam os impostos pagos pelo negdcio em causa. Face a necessidade

de aumento da receita a curto prazo, o governo tem vindo a anunciar varias medidas de
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aumento de impostos. Embora ainda ndo confirmada nem desmentida pelo governo, uma das
medidas possiveis como compensagdo por parte da receita perdida com a possivel descida da
taxa social Unica do Estado, de resto ja prevista no memorando de entendimento com o
FMI/BCE/UE, é a eliminacdo da taxa intermédia do IVA de 13%, pela qual se regula
actualmente a restauracdo (artigo 18.° do Cddigo do IVA). O impacto de tal medida seria

directo e fortissimo e representa neste momento uma ameaca para o negocio.

Ao longo dos ultimos anos, tem existido um esforgo por parte do governo no sentido de
facilitar o processo de criacdo de empresas. O Plano Tecnoldgico e o Simplex sdo disso
exemplos. Em 2 de Maio de 2011 entrou em vigor a medida “Licenciamento 0”, englobada no
programa Simplex de 2010, sendo uma das medidas emblematicas da Agenda Digital 2015,
visando “...contribuir para 0 aumento da competitividade de cada um dos concelhos do Pais
e, consequentemente, da propria Unido Europeia. Ao eliminar, simplificar e desmaterializar
muitas das obrigacGes legais que uma empresa tem que cumprir para exercer a sua actividade,
0 “Zero” permitird que as empresas se concentrem na sua razdo de ser: fazer negocios”
(www.portaldaempresa.pt). Assim, “Com 0 novo regime, sdo eliminadas as licencas,
autorizacdes, vistorias e outras permissdes necessarias ao exercicio de diversas actividades
econdmicas, reforcando-se a fiscalizacdo sobre essas actividades e a responsabilizacdo dos

empresarios.” (www.portugal.gov.pt).

A legislacdo que regulamenta o sector € vasta; serdo apresentados em seguida os documentos

legislativos mais relevantes.

Visando a entrada em vigor do Licenciamento Zero, o regime de instalagcdo e modificagdo dos
estabelecimentos de restauracdo ou de bebidas encontra-se regulado no Decreto-Lein.°
48/2011, de 1 de Abril (www.turismodeportugal.pt).

A obrigatoriedade da existéncia e disponibilizacdo do livro de reclamacdes é referida no
Decreto-Lei n.° 156/2005.

De referir também que, desde 1 de Janeiro de 2010, estad em vigor o Sistema de Normalizagdo
Contabilistica (SNC) que veio substituir o anterior Plano Oficial de Contas (POC) como
normativo contabilistico nacional. As Normas Contabilisticas e de Relato Financeiro (NCRF),

que compdem o SNC, sdo muito proximas das Normas Internacionais de Contabilidade e
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Relato Financeiro (IAS/IFRS). O SNC visa uma maior qualidade e harmonizacdo das
demonstracfes financeiras ao nivel europeu mas também facilitar o acesso ao crédito, a
internacionalizacdo das empresas e o0 reporte da informacdo financeira em si, sendo deste
modo um factor envolvente de grande relevancia para qualquer empresa, embora menos
marcadamente para micro empresas. Ainda que o negocio operacional ndo sofra a partida
impactos significativos pela adopcéo deste modelo, a competitividade das empresas também é
medida pela forma credivel e clara com que relatam as suas operacdes aos Seus accionistas,

potenciais financiadores e restantes parceiros.
4.1.2. Envolvente Econdmica

Ao nivel econdmico, o contexto actual é de incerteza face as ddvidas que se levantam, em
relacdo a Portugal e outros estados europeus, quanto a capacidade de fazerem face aos
compromissos assumidos. A grave crise financeira, e mais tarde econdémica, que se iniciou em
2008, nunca foi verdadeiramente debelada e a crise actual das dividas soberanas é uma
realidade para a qual, a julgar pelo comportamento dos mercados, ainda ndo foi encontrada
uma resposta adequada. Além de Portugal, dentro da zona Euro, também ja a Grécia e a
Irlanda tiveram de recorrer ao mecanismo de ajuda FMI/BCE/UE e adensam-se dividas
quanto a necessidade de paises de maior dimensdo, como a Espanha e a Italia, terem de vir a

recorrer a mecanismos semelhantes para fazerem face as suas colossais dividas.

Os receios de uma entrada em incumprimento por parte da Grécia sdo cada vez maiores e
comecam a levantar-se vozes que defendem a saida da Grécia do Euro. Contudo, conceituados
economistas e politicos defendem que a saida da Grécia do Euro provocaria um efeito
“domind” que terminaria com o fim do proprio Euro e consequentemente poria em causa todo

0 projecto europeul.

A possibilidade de “queda” da Grécia representa uma ameaca real para a economia
portuguesa e consequentemente para os agentes econdmicos que nela operam. Recorde-se que
0 actual rating da Grécia é o equivalente a uma divida de incumprimento iminente ou
inevitavel. Sabendo que nem sempre as agéncias de rating acertaram nas suas opinides
relativamente a Estados e empresas, a realidade € que estas empresas privadas tém ainda, e

para todos os efeitos, um poder enorme sobre os Estados e as suas decisdes/avaliacfes tém
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impacto directo nas reacgdes dos mercados e ndo poderiam deixar de merecer uma mencgéo

nesta descri¢do do contexto econémico actual.

As agéncias internacionais de rating tém vindo a “cortar” na classificacdo de alguns paises
europeus, nomeadamente Portugal, tendo a Moodys’s chegado, em Julho de 2011, a colocar a
divida do pais na categoria de “lixo” (junk). Simultaneamente, a Standard & Poors reduziu,
em Agosto ultimo, o rating dos Estados Unidos da América, de AAA para AA+, numa

decisdo que teve tanto de inédita como de alarmante para os mercados a nivel mundial.

Em Portugal, a taxa de desemprego no segundo trimestre quedou-se, segundo o INE, nos
12,1%, um valor apenas ultrapassado nas ultimas 3 décadas pelos 12,4% no primeiro trimestre
de 2011. De acordo com os dados para o segundo trimestre de 2011, existem neste momento
cerca de 675 mil desempregados em Portugal, sendo de referir que hd um nimero elevado de
desempregados que ndo sdo considerados nas estatisticas, como cidaddos que, estando
desempregados, pelo facto de ndo terem procurado emprego, ndo estdo incluidos, ou cidadaos
que, estando desempregados, se encontrem a receber formacdo profissional superior a 200
horas, passando assim a categoria de “temporariamente indisponiveis”. Segundo o Eurostat, a
taxa de desemprego ajustada do efeito da sazonalidade em Portugal desceu de 12,5% em
Julho de 2011 para 12,3% em Julho. Contudo esta tendéncia de ligeiro decréscimo, segundo o
governo e algumas das principais instituicdes internacionais, ndo se devera manter e é
esperado que em breve o desemprego ultrapasse a fasquia dos 13%, devido em grande parte
aos efeitos recessivos das politicas de austeridade previstas no programa de auxilio financeiro
assinado com o FMI/UE/BCE.

Embora se tenha vindo a assistir nos Gltimos meses (de 4,0% em Abril a 2,8 % em Agosto) a
um decréscimo da taxa de inflacdo em Portugal (tvh %), as ultimas previsdes do Banco de
Portugal, em 12 de Julho de 2011, apontam para uma taxa de inflacdo prevista para 2011 de
aproximadamente 3,4%, bastante superior aos 1,4% verificados no ano transacto e aos 2,6%
projectados para a zona Euro. A incerteza também € grande quanto a evolucdo da taxa de
inflacdo, devido em grande parte as variacdes abruptas de preco do crude nos mercados
internacionais. Os precos mantém-se elevados e 0s receios quanto a uma nova escalada dos

precos adensam-se, com as tensdes e conflitos verificados em alguns dos paises detentores das
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maiores reservas mundiais de crude, nomeadamente, e a diferentes escalas, Iraque, Libia, Irdo,

Nigéria, Venezuela, Angola, entre outros.

Segundo dados do INE, no segundo trimestre de 2011, verificou-se uma diminui¢do do PIB
de 0,9% face ao periodo homologo do ano transacto, confirmando a tendéncia recessiva do
primeiro trimestre de 2011 em que os valores recolhidos apontavam para uma contraccao de
0,5%.

Segundo as Ultimas projec¢fes do Banco de Portugal, em Julho de 2011, prevé-se uma
reducdo de 2,0% do PIB para 2011 e -1,8% para 2012. As previsdes do Fundo Monetario
Internacional sdo também negativas. De acordo com o World Economic Outlook, divulgado
em 20 de Setembro de 2011, € esperada uma contraccdo de 2,2% do PIB em 2011 e de 1,8%
para 0 ano de 2012. Ainda segundo o FMI, haverd em 2012 um abrandamento generalizado
da economia europeia, principalmente nos paises que compdem a zona Euro, devido em
grande parte a crise das dividas soberanas que neste momento ameaca a Europa como um

todo.
4.1.3. Envolvente Social

O contexto social actual € na sua generalidade de alguma convulsdo. As medidas de
austeridade ja implementadas, e as futuras medidas que com frequéncia vdo sendo
anunciadas, tém vindo a provocar um mal-estar crescente entre a populacdo. Embora
tradicionalmente a populacdo portuguesa seja bastante tolerante e pacifica, alguns
observadores antevéem a possibilidade de existirem protestos mais violentos se o impacto das
medidas previstas der lugar a situacdes de desespero, a semelhanca do que se tem vindo a
passar na Grécia, na sequéncia das cada vez mais duras medidas de austeridade postas em
pratica pelo governo grego. Existe igualmente o receio que as medidas previstas provoquem
um efeito “bola de neve”, pois a austeridade daréd a lugar a recessdao econdmica que por sua

vez levara a implementacdo de novas medidas e assim por ai em diante.

O sector em analise ndo é de todo alheio a esta agitagdo e as consequéncias para 0 mesmo
poderdo ser preocupantes. Contudo, existem alguns dados que nos permitem olhar com
positivismo relativamente ao sucesso do negocio que propomos. Por um lado, a populacéo

portuguesa faz refeicdes fora de casa com muita frequéncia e, ainda tratando-se de um habito
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que se podera considerar supérfluo face a uma situacdo de crise, dificilmente a maioria estaria

disposta a abdicar disso, pelo menos totalmente.

Por outro lado, como abordaremos mais a frente, um dos publicos alvo do negdcio em causa
sdo os turistas estrangeiros. Os ultimos dados do Turismo de Portugal, em Setembro de 2011,
permitem-nos ser optimistas quanto a esta matéria. “O bom desempenho da procura turistica
internacional permitiu, entre Janeiro e Julho, superar e quase duplicar (mais 186,9%) as metas
de crescimento de dormidas estabelecidas para todo o ano 2011 em Portugal (...)” (in jornal
Oje edicdo 21.09.2011). Segundo a mesma fonte, todas as regides superaram, em Julho de
2011, as metas tracadas para este ano e, no caso de Lisboa, ha um dado animador a
acrescentar, sendo este o facto de, no primeiro semestre de 2011, segundo divulgado em
Setembro de 2011, pela Administracdo do Porto de Lisboa, o nimero de passageiros de
cruzeiros ter crescido 35% (Jornal de Negdcios, edicdo de 19.09.2011). Assim, e tendo em

conta a localizacao escolhida para o restaurante, este dado é deveras animador.

Embora haja alguma variacdo, de acordo com a fonte, quanto ao lugar no ranking mundial
que Portugal ocupa (nomeadamente pela inclusdo ou ndo do Vaticano) quanto ao consumo de
vinho anual per capita, podemos afirmar com alguma seguranca que Portugal esta entre 0s 5
paises com maior consumo de vinho a nivel mundial. Segundo o Instituto da Vinha e do
Vinho, Portugal ocupa o 4.° lugar a nivel mundial, depois de Luxemburgo, Franca e Italia.
Podemos afirmar que o vinho faz parte da cultura europeia e muito especialmente da cultura
portuguesa, tendo sido inclusivamente em Portugal que foi criada a primeira Regido
Demarcada do Mundo, a Regido Demarcada do Douro (RDD) em 1756. O vinho assume
assim, desde ha longa data, uma importancia vital na agricultura, economia e sociedade
portuguesa, e, em acréscimo, nos Ultimos anos, acentuou-se esse interesse, motivada pela
reconhecida influéncia positiva na satde, comprovada inclusive por estudos de caracter
cientifico, relevando-se as suas qualidades antioxidantes associadas ao beneficio que um
consumo moderado pode trazer para a saude. (Le vin rouge a des effets bénéfiques sur des
patients opérés du coeur, artigo publicado na revista “Molecular Nutrition and Food
Research”). Num contexto sécio cultural favoravel, ha um espago propicio ao consumo
crescente de vinhos por uma franja da populacdo maioritariamente urbana e com estudos,
aliado a uma certa necessidade de possuir e manifestar um conhecimento mais profundo sobre

os vinhos, a sua diversidade e caracteristicas proprias, e a sua adequada utilizacdo. Este
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fendmeno estara em parte associado a um certo desejo consumista e de pertenga a grupos de
referéncia, o que aproxima uma parte do publico de conceitos considerados diferenciados ou

sofisticados.
4.1.4. Envolvente Tecnoldgica

Vivemos numa era de grande evolucao tecnoldgica. O nimero de utilizadores de internet em
Portugal tem vindo a aumentar consistentemente ao longo dos ultimos anos. Segundo o INE,
no final do ano de 2010, j& 53,7% dos agregados domeésticos tinham acesso a internet e,
dentro destes, 93,7% faziam-no através de banda larga. Dados mais recentes da ANACOM,
dizem-nos que os utilizadores de banda larga representam ja, no segundo semestre de 2011,

98,8% do total de clientes do servigo de acesso a internet em local fixo.

Quadro 1 — Evolucdo do Numero Total de Clientes de Acesso Fixo a Internet (em milhares de clientes)

Ewvolugéo do nimero total de i 22
clientes de acesso fixo a Trimestre | Trimestre | Variagdo trimestral 2° Trimestre Variagao trimestral 2° Trimestre
Internet 2011 2011 2011/1° Trimestre 2011 2011/2° Trimestre 2010
NUmero Total de Clientes 2.134 2.155 1,00% 7,10%
Clientes de banda larga
(fixa) 2.107 2.128 1,00% 7,40%
Clientes de acesso dial-up 28 27 -2,30% -11,80%

Fonte: ANACOM

Segundo o Eurostat, na Unido Europeia a 27, mais de metade dos cidaddos utiliza a internet
diariamente, dado que demonstra sé por si 0 potencial que este meio representa, sendo
efectivamente uma oportunidade para o0 neg6cio que propomos, na medida em que € um
veiculo comunicacional de grande expansdo e uma forma de chegar a mercados mais

distantes.

A utilizacdo de telefones moveis esta neste momento absolutamente massificada. Segundo a
ANACOM existiam, no fim do segundo trimestre de 2011, cerca de 13,1 milhdes de
equipamentos, efectivamente utilizados, em Portugal. Destes, 10,4 milhdes de equipamentos
tinham condic6es para receber servicos de banda larga movel. De acordo com um especialista
em comunicagdes moveis, William Webb, “num futuro proximo, o seu telefone modvel sera
tao poderoso que o guiara ao longo da sua vida (...) Sair de casa sem o seu telefone moével

serd como sair de casa sem carteira, chaves, mp3 e telefone mével, tudo ao mesmo tempo”.
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A utilizagdo de GPS é cada vez mais comum, quer para navegagdo automovel, quer para
navegacao pedonal. De facto, € cada vez mais frequente encontrar turistas a serem guiados
pelas ruas de Lisboa utilizando um destes equipamentos (frequentemente associado ao
telefone mdvel) como orientacdo na busca de algum monumento, multibanco ou mesmo de
um café ou restaurante especifico. Nesse aspecto, assume especial relevancia marcar a

presenca do In Vino no Google Maps e noutros mapas online frequentemente utilizados.
4.2. Mercado actual

O ambiente geral em volta do mercado da restauracdo ndo é o mais positivo. A concorréncia
feroz no sector, em conjugacdo com factores como o0 aumento do desemprego e a diminuigéo
do poder de compra das familias, em especial desde 2008, tem vindo a reduzir margens e a
provocar o desaparecimento de alguns estabelecimentos. Nao obstante, o cenario actual de
crise, que se tem vindo a prolongar e a agudizar nos ultimos anos, representa simultaneamente
uma oportunidade, nomeadamente através da diminuicdo dos precos dos imoéveis, para
habitacdo e comércio, o que se tem vindo a verificar. Esta diminuicdo dos precos esta
associada a diversos factores, como a ja referida diminuicdo do rendimento disponivel das
familias e pelas barreiras que tém vindo a ser progressivamente impostas pela Banca,
relativamente ao financiamento. Estas barreiras tém vindo a ser impostas em larga medida
pelo aumento do crédito mal parado e pelas imposi¢des da “troika”, relativamente aos racios

de solvabilidade da banca nacional.

Na andlise que iremos fazer ao sector, hd um factor que deve ser levado em conta. Segundo
um estudo publicado em 2008 pela Cotec Portugal, com dados referentes a 2002/2003, a
economia ndo declarada tem um peso de 22,3% do PIB em Portugal. Dentro dos paises da
OCDE, Portugal detém o 3.° maior valor, sendo apenas superado pela Italia 26,2 % e pela
Grécia 28,3 %. A economia informal tem mais peso nos sectores que lidam directamente com
o consumidor final e diz-nos o estudo que a restauracao e as pequenas unidades de construcao
civil sdo as areas de prestacdo de servicos mais afectadas por actos economicos desta
natureza. Assim, quanto maior for o valor da economia informal, menos precisas seréo as
leituras dos indicadores econdmicos. Ndo obstante, a leitura dos dados disponiveis permite-

nos retirar algumas conclusées quanto ao sector.

4.2.1. Analise Sectorial do Mercado da Restauragéo
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Existe a percepcdo generalizada que a populagdo portuguesa vai com bastante frequéncia
“comer fora”. Esta mesma percepgdo ¢ consubstanciada pelos dados de um estudo divulgado
pela Gira Foodservice em 2009 que revela que, em 2008, cada habitante consumiu em média
2,2 refeicBes fora de casa por semana, o que equivale a dizer que aproximadamente 16% das
refeicbes sdo consumidas fora de casa. Se compararmos este valor com, por exemplo, a
Alemanha, verificamos que este € superior, ainda que muito proximo (2,1 refei¢bes por
semana, dados Gira Foodservice), o que se revela curioso, em especial se considerarmos as

diferencas entre os dois paises quanto ao rendimento disponivel da populacéo.

Quadro 2 — Despesas de Consumo Final das Familias (em milhées de €)

Despesas de consumo final das familias por tipo de bens e servicos

Acessorios
parao lar,
Habitacéo, | equipamen
Anos agua, to
Produtos electricidad| domésticoe
alimentare | Bebidas e,gése manutenca
s e bebidas | alcodlicas, outros o corrente Lazer, Bens e
néo tabaco e Vestuario e combustive | da Transporte | Comunicag| recreagéo e Restaurant | servicos
Total alcodlicas narcéticos | calcado is habitacdo Saulde S des cultura Educacéo es e hotéis | diversos
2000 | 82.020,50 13.648,90 2.903,60 5.175,90 10.646,00 5.751,30 3.764,90 13.489,50 2.151,70 6.796,60 857 8.844,20 7.990,90
2001 | 86.109,00 14.781,10 3.113,00 5.365,10 11.330,60 5.885,10 3.953,50 13.399,10 2.648,40 6.962,00 9135 9.473,00 8.284,60
2002 | 89.551,90 15.311,30 3.203,10 5.817,70 12.115,60 6.207,90 4.267,10 13.222,30 2.905,40 7.052,10 964,4 9.917,70 8.567,20
2003 | 91.769,00 15.925,10 3.370,90 5.811,50 12.960,40 6.218,40 4.554,20 12.808,90 2.982,50 6.980,40 1.003,90 9.965,20 9.187,60
2004 | 96.704,20 16.340,60 3.482,90 6.043,00 13.796,20 6.285,10 4.880,60 13.816,60 3.187,50 7.303,90 1.080,00 10.606,50 9.881,30
2005| 100.707,10 | 16.529,90 3.506,30 6.115,70 14.531,90 6.498,70 5.075,10 14.788,10 3.264,80 7.724,30 1.149,50 11.039,50 10.483,20
2006 | 105.799,80 | 17.338,50 3.741,10 6.329,90 15.083,60 6.779,50 5.329,10 15.235,30 3.373,40 7.980,90 1.217,60 11.602,00 11.788,90
2007 | 111.936,20 18.139,60 3.423,90 6.501,00 15.991,30 7.124,40 5.896,60 16.070,50 3.426,90 8.166,20 1.277,20 12.324,90 13.593,70
2008 | 116.025,70 19.226,70 3.356,20 6.581,40 16.866,60 7.223,70 6.322,10 16.205,50 3.515,60 8.321,30 1.393,60 12.326,60 14.686,40

Fonte: INE - PORDATA

Analisando o quadro, verificamos que, no ano mais recente de 2008, as familias portuguesas
gastaram 12.326,60 milhdes de Euros em “Restaurantes ¢ hotéis” o que equivale a uma
percentagem de 10,62% das despesas totais consideradas, o que representa uma percentagem
superior a rubricas como a “Saude”, que se traduziu em 5,45%, ou a “Educagdo”, com apenas

1,20% da despesa total em 2008.

Das rubricas apresentadas apenas 4 superam esta percentagem: “Bens e servigos
diversos™:12,66%; “Transportes”:13,97%; ‘“Habitacdo, agua, electricidade, gas e outros
combustiveis:14,54%; “Produtos alimentares e bebidas ndo alcodlicas” com um peso de
16,7% face ao total de despesas. Verificamos que esta Gltima rubrica é a que maior peso tem
nas despesas de consumo final das familias, 0 que afere da necessidade mas também da
disponibilidade das familias portuguesas em efectuar gastos relacionados com a alimentacé&o.

Se somarmos a esta rubrica “Produtos alimentares e bebidas ndo alcodlicas”, as rubricas
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“Bebidas alcoodlicas, tabaco e narcéticos” e “Restaurantes e hotéis”, obtemos um montante

total de 34.909,50 milhdes de Euros o que equivale a 30,09% das despesas totais.

4.2.1.1. Lojas de Restauragédo por Formato

Formato 2002 | 2007 | 2008 | variagdo periodo variacdo média anual no periodo variagdo 07/08
Restaurantes | 4571 | 5432 | 5257 15,01% 2,50% -3,22%
Snacks 32354 | 27956 | 26869 -16,95% -2,83% -3,89%
Cafés 44875 | 46036 | 45115 0,53% 0,09% -2,00%
Total 81800 | 79424 | 77241 -5,57% -0,93% -2,75%

Fonte: Nielsen - Anuario 2009

Através dos numeros apresentados neste estudo da Nielsen, chegamos a conclusdo que, em
2008, os restaurantes representavam 6,8% do namero total de lojas. Os snacks representavam
34,8% e os cafés 58,4% (anexo 1).

Verificamos através da analise do quadro que, no periodo considerado, entre 2002 e 2008, 0s
cafés e os restaurantes apresentaram uma variacdo média anual positiva ao nivel do nimero
de lojas. Se considerarmos apenas o periodo entre 2007 e 2008, verificamos que a variacdo foi
negativa em todos os formatos de loja considerados. Os restaurantes em particular
apresentaram uma diminuicdo de 3,22%. Esta diminui¢do pode ser explicada em parte pelos
efeitos da crise financeira e econdmica que teve inicio em 2008 e cujos efeitos ainda hoje nos

esforcamos por debelar.

4.2.1.2. Lojas de Restauracdo por Area Geogréfica

Areas n° lojas 2007 n° lojas 2008 Peso por area Evolucéo
Grande Lishoa (area I) 13980 13808 18% -1%
Grande Porto (area I1) 6348 6061 8% -5%
Litoral Norte (&rea I11 Norte) 23379 21817 28% -1%
Litoral sul (area 11 sul) 10360 10567 14% 2%
Interior Norte (area 1V) 10803 10517 14% -3%
Interior Sul e Algarve (area V) 14554 14471 19% -1%
Total 79424 77241 100% -3%

Fonte: Nielsen - Anuario 2009
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Através da analise dos dados do quadro, verificamos que o Litoral Norte era em 2008 a area
com maior numero de lojas, 21817, o que representava 28% do total. O Litoral Norte foi
contudo a area que maior decréscimo registou entre 2007 e 2008, ao nivel do nimero total de
lojas (-7%). Todas as areas consideradas apresentaram uma evolucdo negativa entre 2007 e
2008, a excepgdo do Litoral Sul (&rea Il Sul) que teve uma evolugdo positiva de 2%. Para
este facto certamente terd contribuido a exploracdo progressiva, em termos turisticos, que tem

vindo a ser feita da Costa Vicentina, com a abertura de diversos empreendimentos turisticos.

Na area onde se insere o In Vino, Grande Lisboa, constatamos uma ligeira diminuicdo de 1%
do namero de lojas entre 2007 e 2008. Simultaneamente, verificamos que o numero de lojas
na Grande Lisboa representa um peso de 18% face ao total. Se compararmos estes nimeros
com 0s numeros mais recentes da populacdo residente, chegamos a conclusdo que a Grande
Lisboa representa cerca de 22% da populacdo total o que sugere alguma margem de

crescimento para as lojas de restauracéo.

Se efectuarmos este mesmo exercicio com a area de maior peso, ao nivel de numero de lojas,
o Litoral Norte com 28%, verificamos que, face a populacéo residente, cerca de 26% do total
nacional, ndo haverd esta mesma margem de crescimento. Estes nUmeros poderdo ajudar a

explicar a queda acentuada de 7% que se registou entre 2007 e 2008 nesta mesma &rea.

4.2.1.3. Volume de Vendas das Lojas de Restauracao por Formato

Formato 2002 2007 2008 variacdo periodo variacdo média anual no periodo variacgdo 07/08
Restaurantes 1.217 1.398 1.188 -2,38% -0,40% -15,02%
Snacks 4.845 4.193 3.740 -22,81% -3,80% -10,80%
Cafés 4.176 4.469 4.242 1,58% 0,26% -5,08%
Total 10.238 10.060 9.170 -10,43% -1,74% -8,85%

Fonte: Nielsen - Anuario 2009

De uma primeira analise dos valores apresentados, chegamos a conclusdo que, em 2008, o
tipo de formato “Cafés” representou um volume aproximado de 4.242 milhdes de Euros o que

representa em termos percentuais 46,26% do volume total de vendas. Foi o formato com um
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maior volume de vendas, seguido dos “Snacks” com 3.740 milhGes de Euros (40,79%) e dos
“Restaurantes” com 1.188 milhdes de Euros (12,96%).

Dos valores apresentados no quadro, destaca-se a variagdo negativa de 15,02% dos
restaurantes, a nivel de volume de vendas entre 2007 e 2008. Se compararmos esta quebra
com a diminuicdo de 3,22% no namero de restaurantes para 0 mesmo periodo, chegamos a
conclusdo que houve uma diminuicdo efectiva considerdvel ao nivel das receitas. Todos 0s
formatos considerados apresentaram uma variagdo negativa entre 2007 e 2008, os Snacks de
10,80% e os Cafés de 5,08%. Juntamente com os Restaurantes obtemos uma variacao

negativa total de 8,85%, em media.

Se alargarmos o periodo de anélise ao intervalo entre 2002 e 2008, verificamos que apenas 0s
cafés apresentaram uma variacdo anual positiva, ainda que muito ligeira (0,26%). Neste
periodo, destacam-se pela negativa os Snacks com uma variacdo média anual negativa de

3,80% face a uma diminuicdo de 2,83% do nimero de lojas no mesmo periodo.

Apresentamos em seguida os valores calculados relativos a evolugdo do volume de vendas

por loja.
[ Quatroo- Evolugdo do volume de vendas por loja (milnvesdeeuroy) ]
Formato 2002 | 2007 | 2008 | variacdo periodo variacdo média anual no periodo variacdo 07/08
Restaurantes 0,04 | 0,05 0,04 17,54% 2,92% -11,58%
Snacks 0,11 | 0,09 0,08 -23,22% -3,87% -8,98%
Cafés 0,05 | 0,06 0,05 7,58% 1,26% -2,40%
Total 0,20 | 0,20 0,18 1,90% 0,32% -22,96%

Fonte: Nielsen — Anuéario 2009

Analisando os nameros da evolucdo do volume de vendas por loja, constatamos que, no
periodo global em anélise, os nimeros sdo menos penalizadores para 0s Restaurantes, sendo a
variacdo média anual do volume de vendas a mais positiva, com um valor medio de 2,92%
seguida da variagdo média 1,26% dos Cafés e de -3,87% nos Snacks, e concluimos também,
como ja haviamos referido anteriormente, que existiu uma forte reducdo no periodo
compreendido nos dois Gltimos anos do estudo. Esta diminuicdo foi especialmente forte nos

restaurantes (-11,58%) e deve-se, em larga escala, a crise financeira, que se iniciou em 2008,
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que provocou uma diminuicdo das idas aos restaurantes, e simultaneamente uma diminuigéo
dos precos de venda, com o aparecimento cada vez mais generalizado do formato “diaria” em
que por um valor reduzido temos acesso a uma refeicdo completa com entradas, prato, bebida

e café (em alguns casos € incluida também a sobremesa).

Por outro lado, e como abordaremos mais adiante, existem, paralelamente a crise, algumas
tendéncias que reflectem mudancas de comportamento por parte dos consumidores como, por
exemplo, a diminuicéo da procura de estabelecimentos com servi¢o a mesa, em detrimento do
aumento da procura daqueles sem servico a mesa e também o aumento generalizado do take
away e fast food. Todos estes factores contribuiram para a reducdo abrupta do volume de

negdcios no formato restaurante no periodo entre 2007 e 2008.

4.2.1.4. Volume de Vendas das Lojas de Restauracéo por Area Geografica

Areas vendas 2007 vendas 2008 Peso por area evolugdo
Grande Lisboa (area I) 2.441 2.272 25% -1%
Grande Porto (area I1) 877 803 9% -8%
Litoral Norte (area I11 Norte) 2.548 2.300 25% -10%
Litoral sul (area Il sul) 1.200 1.100 12% -8%
Interior Norte (area 1V) 980 941 10% -4%
Interior Sul e Algarve (area V) 2.014 1.754 19% -13%
Total 10.060 9.170 100% -9%

Fonte: Nielsen - Anuario 2009

Analisando os dados relativos ao volume de vendas por area geografica, verificamos que, no
periodo entre 2007 e 2008, foi registada uma quebra em todas as areas contempladas. A maior
descida foi registada no Interior Sul e Algarve (-13%), seguida do Litoral Norte que registou

um deslize de -10% face ao ano anterior.

Ja haviamos apontado anteriormente que o Litoral Norte foi a area com uma evolugdo mais
negativa, ao nivel de niamero de lojas (-7%), contudo o Interior Sul e Algarve registou um
decréscimo de apenas 1% em ndmero de lojas e registou em volume de negd6cios a maior
descida (-13%) o que significa que foi nesta area que se verificou uma evolugcdo mais

acentuadamente negativa quanto ao volume de vendas por loja. Esta evolucdo esta ligada a
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forma como a crise afectou a regido turistica do Algarve o que se traduziu numa quebra nas

taxas de ocupacéo e no volume de vendas geral durante o ano de 2008.

Lisboa representa aproximadamente 25% do volume total de vendas mas, em ndmero de
lojas, Lisboa representa apenas 18%. Este facto permite-nos concluir que em Lisboa o volume
de vendas € comparativamente maior que no resto do pais, dados que nao serdo alheios ao
facto da Grande Lisboa englobar o concelho de Lisboa (capital e 1.° lugar a nivel de poder de
compra) e mais 2 concelhos, Oeiras (2.°) e Cascais (4.9), dentro do top 5 nacional, a nivel de
poder de compra. Analisando o quadro seguinte verificamos que o volume de vendas por loja
confirma que é na Grande Lisboa e Grande Porto (o concelho do Porto ocupa o 3.° lugar no

ranking de poder de compra nacional) que o volume de facturagdo é mais elevado.

Areas wv/loja 2007 vv/loja 2008 Peso por area evolugao
Grande Lisboa (area I) 0,17 € 0,16 € Superior & média -6%
Grande Porto (area I1) 0,14 € 0,13 € Superior & média -4%
Litoral Norte (area I11 Norte) 0,11€ 0,11 € Inferior & média -3%
Litoral sul (area Il sul) 0,12 € 0,10 € Inferior & média -10%
Interior Norte (area 1V) 0,09 € 0,09 € Inferior & média -1%
Interior Sul e Algarve (area V) 0,14 € 0,12 € Igual & média -12%
Total 0,13 € 0,12 € -6%

Fonte: Nielsen - Anuario 2009

Estas duas areas, Grande Lisboa e Grande Porto, representam em conjunto cerca de 42% do
poder de compra nacional, sendo que, a nivel de volume de vendas, representam
aproximadamente 34% do total nacional. Assim, podemos concluir que também estes dados
nos sugerem alguma margem de crescimento do mercado nestes dois pélos, com destaque
para Lisboa. Como ja foi referido, é efectivamente nestas duas areas que o volume de
facturacdo por loja € mais elevado, destacando-se a Grande Lisboa pela diferenca que
apresenta (+7%) entre o peso percentual em nimero de lojas (18%) e o peso percentual em
volume de facturacéo (25%), face a populacéo residente (22%). Esta diferenca consubstancia-
se naturalmente no volume de facturagdo por loja na Grande Lisboa que, em 2007,
representava quase o dobro do volume de facturacdo por loja do Interior Norte, ou seja 0,17
M€ face a 0,09 M€. Em 2008 esta diferenga atenuou-se um pouco para 0,16 M€ face a 0,09
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M€, destacando-se todavia ainda das outras areas, com um valor em média 0,04 M€ superior a

média nacional.

Pelo analisado concluimos que todas as areas foram penalizadas a nivel de facturacdo, no
periodo compreendido entre 2007 para 2008, sendo que o Litoral Sul e o Interior Sul e

Algarve foram especialmente atingidos, com uma reducéo de 10% e 12%, respectivamente.

Contudo, algumas das tendéncias no mercado da restauracdo, juntamente com os dados
apresentados, permitem-nos ter algum optimismo face ao investimento proposto na area de
Lisboa, pois esta area revela ndo estar saturada e como tal apresenta algum potencial de

crescimento.
4.2.1.5. Tendéncias

Sem fazer nem uma hierarquizacdo, nem separacdo entre tendéncias positivas e negativas,

salientam-se as que parecem assumir maior relevancia no contexto:

e Tendéncia generalizada dos consumidores para a procura de produtos menos
dispendiosos.

e Aumento generalizado do take away e da comida rapida (fast food).

e Maior procura por almocos, em especial pelos formatos mais rapidos e econémicos,
“prato do dia” e “diarias”, face as refeicGes consumidas durante o fim de tarde/noite
(Jantares).

e Aumento da poupanca por parte da populacao face a tempos incertos.

e Aumento dos custos com produtos alimentares e com a energia.

e Diminuicdo da procura em estabelecimentos com servico de mesa.

e Tendéncia para 0 aumento de empresas (predominantemente de comida rapida)
localizadas em estacOes de servico, face ao aumento das refeicdes em viagem.

e Tendéncia de concentracdo da oferta sectorial de comida informal, paralelamente a
expansdo das cadeias de restauracdo rapida (principalmente através de franchising) e
em contraponto ao encerramento progressivo de estabelecimentos de restauragédo
tradicional.

e Aumento da procura por produtos de qualidade e saudaveis por uma certa faixa da

populagéo.
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e Populacdes urbanas atraidas pelo conceito de pitoresco e tradicional, como
consequéncia, os ‘petiscos’ ¢ sabores tradicionais estdo em trend crescente.

e Conceito ‘gourmet’ em voga.

4.3. Analise do Subsector de Restauracao Gourmet/Wine Bar

A andlise da atractividade do subsector de Restauracdo Gourmet/Wine Bar, de acordo com a
abordagem metodologica do Modelo das 5 Forcas de Porter (1980), é apresentada

seguidamente.
Figura 2 — Modelo das 5 Forcas de Porter

Ameaga de Novas
Entradas

+44

e

Poder Negocial dos
Fornecedores
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Ameaca de Produtos
Substitutos

4.3.1. Ameaca de Entrada de Novos Concorrentes

A dimensdo dos concorrentes € relativamente aproximada, ndo havendo diferencas

substanciais entre estes, motivadas por economias de escala.

E um subsector que exige algum know-how especifico, em particular se existir incorporacio
da variante wine bar no nego6cio em causa, e um investimento consideravel em stocks,
nomeadamente ao nivel de vinhos (como € o caso do In Vino por se pretender apresentar uma

oferta gastronémica alargada de Norte a Sul do pais. Todavia, embora o nivel de
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diferenciacdo do produto proposto se pretenda elevado, ndo pode deixar de se considerar o
risco de replicagdo por parte da concorréncia, representando este facto uma ameaga ao

negocio, na sua generalidade).

Embora ndo se enquadre claramente na categoria de, por exemplo, um pequeno café de bairro,
ainda assim pode-se considerar que a necessidade de investimento global é, ou pode ser,
relativamente baixa e que se trata de um negdcio de baixo compromisso. Como tal, podemos
considerar que as barreiras a entrada sao reduzidas e portanto a ameaca de entrada de novos

concorrentes é média/elevada.
4.3.2. Poder Negocial dos Fornecedores

Existe um nimero vasto de fornecedores aos quais os restaurantes/wine bars podem recorrer,
com precos e niveis de servico diversificados. Trata-se igualmente de um subsector em que 0s

custos de mudanca de fornecedores ndo sao substanciais.

Devido a diversidade de oferta de produtos e ao nimero elevado de fornecedores existentes

no mercado, consideramos que o poder negocial dos fornecedores é reduzido.
4.3.3. Ameaca de Produtos Substitutos

Existe um numero substancial de produtos substitutos. Outros tipos de restauracdo/bar com

outras ofertas de valor como os take away, churrasqueiras, cervejarias, etc.

Existe também, por outro lado, a possibilidade de replicacdo da ideia diferenciadora para o

negOcio que propomos.

Assim consideramos que a ameaca de produtos substitutos é elevada, especialmente se
levarmos em consideracdo a possibilidade de incluir como opgdo concorrencial “comer/beber

em casa” em vez da ida ao restaurante/bar.
4.3.4. Poder Negocial dos Clientes

Existe uma grande diversidade de precos e ofertas para os clientes optarem. As marcas de

vinhos ndo sdo, em geral, exclusivas do restaurante, embora haja a possibilidade de obtencéo
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através de um acordo com um fornecedor de um vinho exclusivo de boa qualidade com a
marca In Vino, aumentando um pouco desta forma a diferenciacdo. Ja os produtos
confeccionados, esses sim, podem ser exclusivos do estabelecimento em causa, pela

originalidade, qualidade dos mesmos e em especial pelo know-how de quem os confecciona.

Pode existir fidelizacdo dos clientes através de um servigo de qualidade e especialmente
através do relacionamento e confianca conseguidos com os clientes. Contudo, os clientes ndo
tém custos de mudanca de restaurante/bar e ainda que possam ndo deter muita informacéo
quanto a alternativas no mercado, facilmente, através de uma breve incursdo pela internet ou

guia turistico, encontrardo um vasto leque de alternativas com precos diferenciados entre si.

Assim, os clientes podem mudar de fornecedor praticamente sem qualquer custo e como tal
consideramos que o poder negocial dos clientes € elevado.

4.3.5. Rivalidade entre as Empresas Concorrentes

Existem bastantes concorrentes no mercado, representando a larga maioria estruturas

pequenas, sendo o seu poder semelhante.

Os modelos de negdcio dos concorrentes sdo, em alguns casos, semelhantes mas podemos
considerar que existe alguma diferenciacdo entre os concorrentes, isto porque a proposta de
valor é, ou pode ser, efectivamente diferenciada, como no caso da empresa In Vino em que a
proposta de valor se pretende de facto diferenciada pelo facto de propor uma amostra

gastronémica de Norte a Sul de Portugal continental e ilhas.

As barreiras a saida sdo baixas e esta actividade econdmica, no tipo de opcdo escolhida,
continua a registar crescimento face as condi¢des do contexto actual. Consideramos assim que

a rivalidade entre concorrentes é média/baixa.

Quadro 9 - Intensidade das 5 Forcas de Porter no Subsector Restauracdo Gourmet/Wine Bar

Forcas de Porter Intensidade
Baixa Meédia Alta
Ameaca de Entrada de Novos Concorrentes X
Poder Negocial dos Fornecedores X
Ameaca de Produtos Substitutos X
Poder Negocial dos Clientes X
Rivalidade Entre Empresas Concorrentes X
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4.3.6. Conclusao

Em conclusdo, comentando o quadro resultante da analise apresentada no ponto anterior,
concluimos que a atractividade deste subsector é média-baixa, pois existe uma predominéncia
de intensidades mais altas face as mais baixas, relativamente as forcas competitivas
consideradas. Esta € contudo uma realidade valida para qualquer competidor ou novo entrante
e 0 sucesso das empresas esta intimamente ligado as decisGes a adoptar sobre as estratégias de
abordagem ao mercado. Temos vindo a assistir de resto a frequentes casos de sucesso neste

meio por via de uma abordagem diferenciadora, que é, o objectivo pretendido pelo In Vino.

Por outro lado, o modelo das cinco forgas de Porter, ainda que de grande utilidade de analise,
assume uma competicdo de grande rivalidade entre a empresa e 0s demais actores, sejam eles
fornecedores, clientes, novos entrantes ou substitutos, e assume esse caracter conflitual pelos
comportamentos mais negativos desses mesmos actores, ou seja, através do poder negocial
dos clientes, do poder negocial dos fornecedores, da ameaca de entrada de novos
competidores ou de produtos substitutos, que conjuntamente com a empresa, determinam a
natureza ou o grau de conflitualidade real ou potencial, minimizando de certa forma a
capacidade de criacdo de valor da propria empresa. (in Manual de Estratégia, Carvalho, J. C. e
J.C. Filipe).

Serd interessante ainda analisar brevemente a proposta de enriquecimento deste modelo
formulada por Bradenburger & Nterretretteralebuff (1997). Segundo os autores 0 modelo de
Porter é demasiadamente conflitual e introduz na analise o conceito de coopera¢do visando o
engrandecimento do bolo comum, ou seja, o0 mercado, maximizando o potencial de
distribuicdo pelos diversos actores. Assim, aplicando esta proposta ao In Vino e ao seu meio
envolvente, seria interessante visar em Ultima analise a criagcdo de um cluster (conceito
popularizado pelo proprio Michael Porter em 1990, no seu livro “Competitive Advantages of
Nations”) de empresas de restauracdo de qualidade no eixo Campo das Cebolas — Alfama —
Santa Apolonia, em que os concorrentes simultaneamente concorreriam e colaborariam entre
si, criando sinergias (nomeadamente através de encomendas conjuntas de alguns tipos de
produtos, aumentando substancialmente as quantidades e consequentemente o poder negocial
junto dos fornecedores, propiciando economias de escala) no sentido de tornar a area uma

referéncia ao nivel da restauracdo. Esta concentracdo de empresas aumentaria sem ddvida a
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concorréncia contudo, propiciaria simultaneamente a atraccdo de clientes que procuram uma
oferta diversificada, tornando-se esta oferta parte da propria atractividade do local

maximizando a criacdo de valor.
4.4. Analise da Concorréncia

A quantidade total de estabelecimentos de restauragcdo em Portugal Continental era em 2008,
como vimos anteriormente, de 77241 lojas. S6 a Grande Lisboa, contava com 13808 lojas
nesse mesmo ano. Como tal, foram estabelecidos alguns critérios para a seleccdo dos
principais concorrentes, nomeadamente a limitagdo a nivel de formato de loja (restaurantes), e
geograficamente ao eixo onde se insere o In Vino (Campo das Cebolas-Alfama-Santa
Apolonia).

A concorréncia do In Vino divide-se entre concorrentes directos e indirectos. Os concorrentes
directos sdo constituidos por empresas que comercializam o mesmo tipo de produtos/servicos
que o In Vino pretende comercializar. Os concorrentes indirectos sdo constituidos por
produtos/servicos que, ainda que diferentes do proposto, possam vir a satisfazer necessidades
semelhantes ao nosso produto/servico e nesse sentido, se limitarmos essas necessidades a
comer e beber, praticamente qualquer loja de restauracdo onde seja possivel ingerir alimentos
e/lou beber um copo de vinho ou de outra bebida (alcodlica ou ndo) qualifica-se como

concorrente indirecto. Assim, decidimos focar-nos nos concorrentes directos.

Consideramos que, na area geografica escolhida para o In Vino, ndo estdo identificados
concorrentes com uma oferta exactamente igual a que propomos e, como tal, com 0 mesmo
posicionamento, isto porque no produto/servico oferecido pelo In Vino deveremos englobar a
ideia/conceito e a propria marca do mesmo, que se pretendem distintos. Ndo obstante, pelo
facto de, pelo menos neste momento, ndo existir notoriedade de marca, consideramos como
pertencentes ao grupo dos concorrentes directos as lojas de restauragdo que detenham as

seguintes caracteristicas:

- Localizadas no eixo Campo das Cebolas-Alfama-Santa Apolénia;
- Ser restaurante como formato de loja;

- Oferecer refeicdes de qualidade;
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- Estar incluida no conceito de restaurante com servigo a mesa ou Wine Bar mas fora do
conceito de restaurante tradicional ou de fast food (estudo DBK 2008);
- Detenham um ambiente moderno ou agradavel, ao nivel do design do espaco,

decoracao, etc.

Levando em conta os critérios anteriormente enunciados verificdamos, aquando das visitas ao
local, a predominéncia de restaurantes associados & tematica do fado. A proximidade do
Museu do Fado e a tradicdo do bairro de Alfama neste capitulo tem levado ao aparecimento
de diversos restaurantes associados a esta tematica. Por outro lado, comprovamos também que
alguns restaurantes tradicionais do eixo em questdo tém vindo a associar-se a esta tematica
como forma de cativar mais clientes ou, até mesmo, como forma de sobrevivéncia. Este
fendmeno acaba por ser potenciado pela recente candidatura do fado a patrimoénio imaterial da
humanidade. A oferta € contudo muito aproximada na grande maioria dos restaurantes da
area. Esta consiste, na sua larga maioria, em restaurantes de pequena dimensdo (<100m2),
com uma oferta algo limitada (salvo excepces), ao nivel de amplitude de carta, tanto ao nivel
de comidas como de vinhos. N&o existem igualmente concorrentes na area com uma grande
profundidade de carta (Garvey, 2004) nem com oferta de um menu de degustacdo

(exceptuando o restaurante Faz Figura).

Quando as acessibilidades, ndo existem diferencas muito substanciais entre 0s concorrentes
uma vez que estes se inserem numa area relativamente pequena ainda que com grande
concentracdo de restaurantes. O acesso automavel é, em geral, dificil na &rea em questdo. Em
grande parte do bairro de Alfama esta interdito o transito a ndo locais e como tal aceder de
automovel a alguns destes estabelecimentos € praticamente impossivel. Neste aspecto sao
privilegiados os restaurantes mais préximos do Campo das Cebolas e Museu do Fado, pois
algum estacionamento € possivel. Existe também um parque de estacionamento pago junto
das Portas do Sol. Ainda que se situe ja um pouco fora do eixo pretendido, este parque é
relativamente proximo e veio permitir 0 estacionamento extra de 152 viaturas. Com
frequéncia, visitantes nacionais e estrangeiros estacionam nesse local para depois descerem
através do bairro de Alfama em direccdo ao Tejo. Independentemente desta restricdo da
circulacdo automovel, a propria configuracdo de Alfama e areas envolventes ndo € propicia a

utilizacdo do automovel, pois as ruas sdo geralmente estreitas e 0 bairro como um todo
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labirintico. Estas limitagBes fazem contudo parte do encanto desta &rea da cidade e ndo devem

ser encaradas com desprimor.

Quanto as acessibilidades através de transportes publicos, existem duas estacdes de Metro a
balizarem a area em estudo, de um lado a estacdo do Terreiro do Pago e do outro a estacédo de

Santa Apoldnia, zona onde de resto também param comboios nacionais e internacionais.

Existe uma linha de eléctrico que passa por Alfama, a carreira 28E. Esta carreira em particular
é¢ um meio de transporte utilizado preferencialmente por turistas. A linha passa na parte

superior da area de estudo, através das Portas do Sol em direccdo a Rua das Escolas Gerais.

As carreiras de autocarros que servem a area sdo numerosas, embora praticamente restritas as
zonas mais periféricas de Alfama ou a algumas vias principais de atravessamento,

nomeadamente através do eixo Campo das Cebolas-Rua do Terreiro do Trigo-Santa Apolonia.

As quotas de mercado dos concorrentes sdo praticamente impossiveis de estimar, podemos
contudo inferir que, quanto maior a sua dimensédo e taxa de ocupac¢do, maior é a sua quota de
mercado, contudo mesmo este julgamento é feito com base na observacao efectuada no local e

com algum grau de subjectividade.

Foi efectuada uma analise dos principais concorrentes (em nimero de 17), através de pesquisa
de campo, contacto telefénico, visita a alguns websites ou paginas das redes sociais dos

concorrentes, revista Timeout Lisboa e o website de reviews tripadvisor.

No anexo 2 encontram-se as principais caracteristicas destes restaurantes cuja apreciacao
sumaria permite algumas conclusdes interessantes para reflexdo neste ponto em analise e que

se expBem seguidamente.

Conclusdes da Anélise

Constatamos que a maioria dos restaurantes de qualidade na area estdo associados a tematica
do fado o que, apds algumas visitas ao local e interac¢des com os comerciantes, tem vindo a

provocar alguma saturacdo do mercado neste capitulo.

Apuramos que em geral existe muita relutancia por parte dos concorrentes identificados em

transmitir informacdes sobre o estabelecimento, inclusivamente algumas como o horéario de
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funcionamento, a lotacdo e apresentacdo do menu, que por lei deverdo estar afixados de forma
a serem visiveis no exterior. Verificaram-se casos de falhas graves ao nivel da apresentacéo
do menu, como a apresentacdo de uma taxa de IVA que ndo corresponde a actual (Restaurante
Clube de Fado). Por outro lado, e salvo algumas excepgdes, existiam inconformidades entre o
que era apresentado no website oficial ou pagina do facebook e o0 que era constatado através
de contacto telefonico ou no local. Estas incongruéncias ocorreram a diversos niveis como
horéario de funcionamento, precos praticados, variedade de pratos disponibilizados e modos de
pagamento, o que denota alguma falta de profissionalismo. A respeito de modos de
pagamento disponiveis, destacam-se pela negativa o Supercalifragilistic, que sé aceita
pagamento em dinheiro e a Adega Victor Horta por ndo aceitar cartdo de crédito. Este ultimo

foi de resto identificado como o maior concorrente potencial ao In Vino.

A maioria dos concorrentes limita a sua actividade aos jantares, variando entre as 17:00 e as
02:00. Alguns incluem oferta a hora de almogo, embora, salvo excepcdes (Restaurante Museu

do Fado), a um preco semelhante aos jantares.

Verificou-se que a amplitude das cartas ndo &€ em geral muito grande. Ainda que
frequentemente seja afixada uma maior variedade, € muito comum alguns dos pratos ndo
estarem disponiveis e, na pratica, a média andara a volta 8 pratos de carne e 8 de peixe, sendo
0S mesmos muito repetidos entre os concorrentes. Existem excepcfes a este nivel, como é o
caso do Alfama Grill, com um total de 32 pratos, o Parreirinha de Alfama, com 38, e o0 que
mais se destaca neste aspecto a Adega Victor Horta, com aproximadamente 90 escolhas em

carta, ainda que neste ltimo caso fundamentalmente limitada a petiscos.

Relativamente a profundidade da carta, nenhum dos concorrentes se destaca pela
especializacdo numa determinada categoria de produtos, sendo a Adega Victor Horta a Unica

excepc¢do ao nivel de petiscos.

Exceptuando os casos da Adega Victor Horta, do Supercalifragilistic e do Faz Figura, a
maioria ndo apresenta oferta de vinho a copo ou é limitada ao vinho da casa. Ainda que
basicamente limitada ao vinho da casa, o Restaurante S&o Jodo da Praca distingue-se neste

aspecto por apresentar uma marca de vinhos propria.
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A capacidade média dos espacos é de 60 lugares (ndo considerando o Museu do Fado) e os
precos por refeicdo com entradas, vinho e café, variam entre os 20€ ¢ os 60€, pelo que a
média &, aproximadamente, 33€ ainda que influenciada por alguns restaurantes de pre¢o mais
elevado como por exemplo o Faz Figura ou o restaurante Bacalhau de Molho - Casa de
Linhares. Como veremos mais adiante, 0 In Vino tentar-se-a posicionar ao nivel de preco,
proximo, mas ligeiramente abaixo desta média no preco dos jantares e consideravelmente

abaixo desta média nos almocos.
4.5. Analise de Fornecedores

Apos o licenciamento do espaco, incluindo obras necessérias, existirdo os fornecedores que
dardo continuidade ao negocio. Entres estes, por se tratar de fornecedores de matérias-primas
base a actividade, e num quadro de escassas ou nulas alternativas, estardo a EDP, como
fornecedora de electricidade, a EPAL, como fornecedora de agua de distribuicdo da rede
publica e a Lisboa Gé&s, como fornecedora de gas natural. Apesar de termos assistido a
liberalizacdo do sector energético, neste momento a escolha mantém-se basicamente
confinada aos mesmos players que ja actuavam no mercado anteriormente. Ainda assim, e
face a esta falta de opg¢des, devemos todavia estudar os nossos padrfes de consumo para poder
seleccionar qual a opgdo que mais se adequa ao In Vino, nomeadamente no caso da EDP,

através da escolha do tipo de contador e de tarifa mais adequada.

Para além destes fornecedores, existirdo os fornecedores de matérias-primas para a confec¢do
das refeicbes, os fornecedores de vinhos, outras bebidas alcodlicas, café e soft drinks,
produtos regionais tipicos e também os fornecedores de servicos fundamentais para o
negdcio, como sejam, a contabilidade, a televisdo, a actualizacdo e manutencdo do website,

etc.

Relativamente aos fornecedores de vinhos, serdo contactados diversos fornecedores com o
intuito de estudar a viabilidade da criacdo de uma marca de vinho prépria do restaurante/wine
bar. O contacto directo a diversos produtores deve ser analisado no sentido de se tentar
eliminar intermediarios neste processo. A eliminacdo de intermediarios, quando possivel e

benéfica, devera ser a politica geral a aplicar.

34



In Vino - Restaurant & Wine Bar

Quanto aos fornecedores de outras bebidas alcodlicas, café e soft drinks, deverdo ser
negociadas condicOes vantajosas para a empresa, em contrapartida da utilizacdo exclusiva de
algumas marcas. Contudo, e face a natureza do negocio em causa, ndo fard sentido negociar
contrapartidas como loicas, copos, mesas, cadeiras, etc., por estas virem, na sua esmagadora
maioria, com um logo6tipo da marca bem visivel, o que ndo se enquadrard no ambiente
pretendido para o In Vino. Outras contrapartidas devem ser negociadas, como descontos de
quantidade ou eventualmente pela oferta de outros tipos de equipamento como por exemplo a

maquina de café.

Terdo de ser avaliadas diferentes ofertas ao nivel de consultoria em higiene e seguranca
alimentar, comunicacdo (logotipo e website), contabilidade e sistema de software de gestéo.
De referir que este ultimo devera ser certificado e de facil compreensdo e utilizagdo, quer na

sua variante de front office, quer na variante de back office.

No processo de angariacdo de fornecedores, devemos efectuar uma recolha geogréfica
alargada pois devido as facilidades de distribuicdo existentes actualmente, devidas em grande
parte ao grande desenvolvimento das vias de comunicacdo, nem sempre os fornecedores mais
proximos poderdo apresentar a melhor solucdo. Como politica geral da empresa, serdo
analisados, no minimo, 3 fornecedores para cada produto ou servigco necessario. Mesmo apos
efectuada a escolha por um desses 3 ou mais fornecedores, devemos manter o contacto com
0s outros, pois ndo é possivel prever gquando existira uma mudanca de condi¢bes ou quando

um desses fornecedores podera entrar em dificuldades.

Serd mantido um cadastro actualizado dos fornecedores e existira um ranking efectuado
desses mesmos fornecedores através da analise de indicadores como o preco, condicdes de
pagamento, qualidade dos produtos/servigos e prazo médio de entrega. Contudo, todos estes
procedimentos ndo deverdo entrar em conflito com o estabelecimento de relagbes win-win
com os fornecedores. Embora seja efectivamente ja uma frase feita, devemos de facto encarar
sempre os fornecedores como parceiros de negocio, pois estes podem transmitir-nos
informacdes preciosas quanto as tendéncias do mercado e ao desempenho dos nossos

concorrentes.

4.6. Analise de Clientes
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Numa avaliagdo mais geral e de acordo com a divisdo efectuada pela AHRESP, podemos
considerar que os clientes potenciais, para 0 negocio que propomos, sdo, numa primeira
divisdo, de 3 tipos: os locais, que vivem, trabalham ou estudam na area de localizacdo do
restaurante/wine bar e os visitantes, sendo que estes podem ser subdivididos entre visitantes
nacionais e turistas estrangeiros. Cada um destes 3 tipos de clientes identificados é diferente
entre si e deverdo ser abordados de forma diferente.

Como abordaremos mais a frente, foi efectuada uma subdivisdo entre os visitantes nacionais
oriundos de Lisboa e fora de Lisboa porque de facto hd uma diferenciacdo entre eles e
também porque os locais tém ainda um peso pouco significativo no negécio em causa, isto
porque, apds uma breve incursdo pelos restaurantes e bares da area de implementacdo do
restaurante (eixo Santa Apolonia, Campo das Cebolas, Alfama), rapidamente chegamos a

conclusdo que a larga maioria dos clientes ndo sao residentes nem trabalham no local.

No entanto hd uma outra realidade que convém ressalvar pois “o centro da cidade de Lisboa
caracteriza-se por duas realidades distintas e completamente opostas. Por um lado, o centro da
cidade distingue-se pelo elevado valor arquitecténico e pelas mudancas dos perfis dos novos
residentes. Na Baixa, os prédios pombalinos e habitacGes vazias tém sido ocupados e dao
lugar a condominios fechados de localizacdo central e com vista sobre o Rio Tejo, tornando
esta zona da cidade de Lisboa cara e atractiva para novos residentes que valorizem o ambiente
urbano do centro das cidades. Assiste-se a um processo de colonialismo (Atkinson et al,
2005) do centro da cidade em que os seus residentes sdo encarados como a elite social. Este
processo € bastante dinamizador pois leva a uma recuperacdo das zonas degradas no centro da
cidade de Lisboa. Assim as tendéncias recentes apontam para a inversdao da tendéncia de
perda de habitantes no centro da cidade e para a mudanca de novos residentes para 0s bairros
tradicionais das zonas historicas. Este processo tem-se vindo a verificar também em Alfama

ainda que de forma mais lenta que na Baixa Pombalina e Chiado.

Assiste-se assim, no centro da cidade de Lisboa, a duas realidades opostas: um centro da
cidade em declinio com alojamentos degradados e populacdo extremamente envelhecida e um

9999

centro da cidade rico e atractivo para as “elites™”.

Relativamente aos visitantes nacionais oriundos de Lisboa, e de acordo com dados de 2007,

publicados em 2009 pelo INE, verificamos que os habitantes de Lisboa representam, a nivel
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nacional, os que maior poder de compra detém, com um indicador per capita de 235,74% face
a média nacional (100%) e 11,09% do poder de compra total nacional. Se incluirmos 0s
concelhos Norte da Peninsula de Setubal, verificamos que a Regido de Lisboa detém 6 dos 15
concelhos com maior poder de compra, com Lisboa em 1.° lugar, seguido de Oeiras (2.9,
Cascais (4.9), Alcochete (5.°), Montijo (9.°) e Almada (15.°) (anexo 3).

Os visitantes nacionais de fora de Lisboa e, com especial enfoque, os estrangeiros fazem parte
de um potencial segmento que ndo s6 ndo deve negligenciado mas sim promovido para 0
negocio em causa. As projeccBes para o turismo nacional e especialmente para o turismo na
cidade de Lisboa permitem-nos ser optimistas quanto a esta matéria. A localizacdo escolhida,
perto da estacdo de comboios de Santa Apolonia (os visitantes estrangeiros que escolhem a
via ferroviaria tém dois pontos de desembarque em Lisboa, a Gare do Oriente e Santa

Apolonia) e perto do local de desembarque dos cruzeiros, nao € de todo alheia.
4.7. Estimativa da Dimenséo do Mercado

Uma correcta estimativa da dimensdo do mercado assume especial relevancia na
implementacdo de um negdcio. Existem varios motivos pelos quais se torna importante fazer
este exercicio relativamente ao mercado em que planeamos actuar, nomeadamente, por uma
questdo de financiamento. Ainda que tenhamos planeado uma forte componente de capitais
préprios na constituicdo da entidade, o financiamento assume-se como necessario e vital para
a implementacdo da sociedade proposta. Assim, saber medir a dimensdo da oportunidade é
um elemento fundamental para a angariacdo de possiveis entidades financiadoras/investidoras
por questdes relacionadas tdo simplesmente com uma questdo de probabilidade, ou seja,
guanto maior e mais interessante for a oportunidade, maiores as probabilidades de conseguir

atingir os objectivos propostos.

Por ultimo, podemos afirmar que esta estimativa se torna essencial também ao nivel da
execucdo da estratégia que delinedmos para prossecucdo do negécio, nomeadamente ao nivel

de planeamento de vendas e de recursos necessarios para atingir esse fim.

De acordo com o anuario da Nielsen de 2009, existiam, em 2008, 5257 restaurantes em
Portugal, cujas vendas representaram um total de 1.188 milhGes de Euros, ou seja, quase meio

ponto percentual do PIB portugués em 2008 de acordo com dados do Eurostat.
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Mais concretamente na nossa area de actuagdo, no ano de 2008, existiam 946 restaurantes em
Lisboa, cujas vendas representaram 297 milhGes de Euros, o que representa um volume médio
por restaurante de aproximadamente 314.000 Euros por ano, face a média de 225.000€ a nivel
nacional. Chegamos assim a conclusao que, em termo médios, os restaurantes de Lisboa tém
uma facturacdo 39,5% superior face a média nacional. Se analisarmos os dados do INE
divulgados em 2009, relativamente a 2007, constatamos que a Grande Lisboa, possui um
indice de poder de compra per capita de 147,87%, ou seja, 47,87% superior a média nacional.
Estes dados dao-nos indicacdes no sentido de o mercado ainda ndo se encontrar saturado na

Grande Lisboa e de existir ainda potencial de crescimento.

4.8. Mercado Futuro

As previsdes para a economia portuguesa ndo sao positivas para 2011 e para 2012 e a
recuperacdo prevista para 2013 e ténue e ainda com uma consideravel componente de

incerteza.

Quadro 10 — Dados de Evolugéo do PIB de Portugal, Zona Euro e EU (%)

2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013

EU (27 paises) -4.3 1.9 16 0.6" 15
Area Euro (17 paises) -4.2 1.8 15 0.5 1.3
Portugal 25 14 | -19" | 3.0 1.1f

Fonte: Eurostat

E um facto que, em geral, estes dados n&o favorecem o mercado da restauracio pois durante
periodos recessivos este é um dos sectores mais penalizados. Contudo, em 2013 (ano de inicio
da actividade do In Vino) é ja prevista uma ligeira recuperacdo, apontando para um
crescimento de 1,1% que, ainda que ligeiro, indicia uma viragem relativamente ao ciclo

econdmico recente.

Por outro lado, como foi exposto no ponto anterior, o diferencial de poder de compra da
Grande Lisboa (+47,87%), em relacdo ao resto do pais face a facturagcdo da restauracdo da
Grande Lisboa (+39,5%) relativamente a média nacional, indicia potencial de crescimento do
sector. Este potencial € exponenciado se considerarmos o poder de compra do concelho de

Lisboa, em relacdo a média nacional, que é de 235,74% (INE, anexo 3).
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E de referir que o In Vino se insere num subsegmento tematico associado ao movimento
gourmet/wine bar, que tem registado uma boa dindmica nos ultimos anos. Ainda que ndo
existam, segundo nos foi comunicado pela AHRESP, dados disponiveis relativamente a este
subsegmento, constatamos que tem havido um crescimento na abertura de lojas de restauragdo
subjacentes, pelo menos de forma aproximada a esta temética. Simultaneamente, temos vindo
a assistir a remodelacdo de diversos supermercados e hipermercados no sentido de incluirem
uma area reservada ao “gourmet”, area esta que conta quase invariavelmente com uma grande

componente de vinhos.

Sera ainda de referir que, como foi mencionado no subcapitulo 4.1.3, os dados divulgados
pelo Turismo de Portugal, em Setembro de 2011, revelaram um bom desempenho da procura
turistica internacional em todo o pais e em especial em Lisboa, 0 que nos permite um grau
moderado de optimismo quanto ao futuro relativamente a esta matéria de grande relevancia

para 0 mercado da restauracao.

Refira-se a este prop6sito uma curiosidade inspiradora neste projecto: a palavra crise em
chinés é composta por dois caracteres que significam perigo e oportunidade. Sem nunca
deixar de ter em conta o primeiro, decidimos olhar primordialmente para o segundo dos

caracteres.
4.9. Oportunidades e Ameacas
4.9.1. Oportunidades

e Aumento generalizado do interesse da populacdo pelo conhecimento dos vinhos

e Segmento de mercado, temético, em crescimento

e Tendéncia de cozinha gourmet

e Divulgacao das diferentes regides vitivinicolas portuguesas sendo um meio de captar
pessoas interessadas nesse conhecimento e em novas experiéncias gastronémicas

e NuUmero de turistas em Lisboa com tendéncia de crescimento

e Oportunidade de captacdo dos cidadaos residentes em Lisboa mas naturais de outras

regides do pais.

4.9.2. Ameacas
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e Conjuntura actual de crise economico-financeira e de contestacao social

e Aumento do IVA no sector

e Concorréncia no subsector' em ndmero crescente

e Possibilidade de replicacdo da ideia inovadora

e NuUmero elevado de propostas substitutas no mercado

e Elevados requisitos de higiene e seguranca (implicacGes nos custos)

e Aumento do custo de algumas matérias-primas base fundamentais para 0 negécio
(produtos alimentares) e de alguns FSE’s (fornecimento de energia, etc.)

e Percentagem elevada de stocks pereciveis.
5. Analise Interna
5.1. Pontos Fortes

e Conceito inovador, propiciando experiéncias

e Localizacdo no centro da cidade de Lisboa

e Proposta diversificada que cobre almoco, jantar e wine bar (tarde e noite)
e \Website atractivo e esclarecedor

e Aposta num servico de qualidade e exceléncia no atendimento.
5.2. Pontos Fracos

e Inexperiéncia do proprietario

e Dependéncia externa (empresas de consultoria especializadas ao nivel de higiene e
seguranca, contabilidade e comunicacdo, como elaboracdo e manutencao do website e
outras formas comunicacionais)

¢ Falta de notoriedade da empresa.
6. Andlise Competitiva— SWOT Qualificada

A anélise competitiva é apresentada na tabela seguinte.

' Consideramos o termo subsector por ser um nivel de analise mais particularizado dentro do sector da
restauracdo. Como ja foi referido anteriormente, posicionamo-nos numa proposta gourmet com uma forte aposta
no produto vinicola.
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7. Objectivos do Plano

A elaboracdo do plano em si mesmo é o documento que define a empresa, a sua misséo, 0s

seus produtos e servicos bem como a estratégia e a forma como a pretende implementar e

financiar. Serve de instrumento credibilizador da empresa, perante financiadores, e também

como mapa de orientacdo, mostrando como a empresa pretende alcancar os seus objectivos.

Constitui a sumula resultante de um exercicio de reflex@o estratégica profunda.

No caso em analise, e tentando concretizar alguns objectivos, em projeccdo, destacam-se 0s

seguintes considerados mais relevantes em seguida.

Objectivos estratégicos de curto prazo:

Implementar todos os procedimentos de ordem técnica — normas e regulamentos do

sector — no 1.° més de funcionamento;

Atingir no primeiro ano um volume de negdcios que permita fazer face as obrigacdes
da empresa e simultaneamente obter um resultado liquido positivo, ainda que

moderado;

Contribuir para a formacdo do pessoal, na perspectiva de valorizacdo, e fazer essa

avaliacdo ao fim de 2 anos;

Conseguir um envolvimento do pessoal no projecto, pelo menos representando cerca
de 90% de totalidade dos empregados (uma vez que sdo inicialmente 9, admite-se um

menos mobilizavel), mas sempre num quadro de desempenho de nivel elevado;

Atingir ao nivel de vendas um valor médio aproximado de 15 € por cliente

(considerando os 4 produtos oferecidos);

Alcancar um nivel de satisfacdo dos clientes de 95%, e a sua correspondente

fidelizagdo, tomando como referéncia o primeiro ano de funcionamento;

Atingir um récio de rendibilidade dos capitais proprios igual ou superior a 10% ap6s o

1.9ano.

Objectivos de médio e longo prazo (3-6 anos):
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e Completar o pagamento do empréstimo previsto em 5 anos;
e Atingir o payback do projecto em 6 anos;

e Atingir ao fim de seis anos uma taxa interna de rentabilidade (TIR) superior ao custo

de oportunidade em pelo menos 10%;

e Atingir ao fim de 6 anos rendimentos liquidos suficientemente substancias para
permitir a distribuicdo de dividendos ao socio gerente (ndo estara prevista durante 0s

primeiros 6 anos).

Estes objectivos sdo muito importantes para o éxito do projecto e para a sua propria

exequibilidade como actividade de investimento rentavel.

Da sua andlise, e tendo em conta todas as condicionantes ja aqui explanadas, mesmo que
devidamente ponderadas, se pode deduzir que entre tantos factores hd sempre alguma margem
de imponderabilidade. N&o querendo escamotear quaisquer questdes, 0 que se pretende aqui
apontar € que é necessario uma visdo estratégica especial que vemos, digamos, inata em
alguns investidores e que parece ter a capacidade de projectar um negocio que a partida teria
idénticas potencialidades de outros seus equivalentes e que todavia os suplanta.

8. Estratégia de Desenvolvimento
8.1. Segmentagéo

Existem diferentes abordagens para a empresa agir sobre o grupo, frequentemente de enorme
dimensdo, de potenciais consumidores. Duas abordagens consideradas mais extremas, o
marketing de massas, que considera todos os consumidores semelhantes entre si, e 0
marketing individualizado, que considera cada consumidor diferente do outro, e uma terceira

considerada intermédia, a segmentacao.

A segmentagdo assume especial relevancia no estudo da estratégia de desenvolvimento pois 0
universo de potenciais consumidores é muito alargado e composto por milhares ou mesmo
milhdes de individuos com hébitos e gostos distintos. Assim, é de extrema utilidade a divisao
deste mesmo universo em grupos e subgrupos, 0 mais homogéneos possivel dentro do(s)

critério(s) de segmentacdo escolhido(s).
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H& diversos critérios de segmentacdo através dos quais se pode proceder a divisdo do
mercado, como a segmentacdo socioecondmica, demogréafica, geografica. Existem ainda

critérios de personalidade, de comportamento e de atitude face ao produto.

No caso, a abordagem que seguimos foi, em larga medida e numa primeira camada,
geografica. Para Dias (2004), ndo ha como se realizar um bom trabalho de segmentacdo de
mercado se ndo se considerar o critério geografico. Segundo Weiss (1988) citado por Dias
(2004), “o lugar em que se vive determina a maneira como se vive. Conhecendo onde ¢ como
as pessoas vivem, fica mais facil atender as suas necessidades, com mais probabilidade de
sucesso nessa empreitada”. Para Dias (2004), o local onde as pessoas moram, trabalham ou

passam as férias tem grande impacto sobre seu comportamento de compras.

Face a pertinéncia, possibilidade de medida e operacionalidade dos critérios ao nosso dispor,
decidimos segmentar os consumidores de restauracdo/wine bar de acordo com o esquema

apresentado em seguida.

Quadro 11 — Segmentacao dos Consumidores

Trabalhadores na Area
Locais Estudantes

Residentes

Almogo/Jantar de Negdcios
Ocasido especial:
Almoco/Jantar/"Copo" com
Familia/Amigos/Casal

Visitantes Nacionais Almogo/Jantar de Negdcios
Ocasido especial:
Visitantes Nacionais Oriundos de Fora de Lisboa | Almogo/Jantar/"Copo" com
Familia/Amigos/Casal

Excursionistas

Visitantes Nacionais Oriundos de Lisboa

o . Turistas
Visitantes Estrangeiros

Deslocados em Trabalho

O dos Locais é composto pelos Residentes, pelos individuos Trabalhadores na Area do In

Vino e pelos Estudantes.

O macro-segmento dos Visitantes Nacionais é dividido nos segmentos, Visitantes Nacionais
Oriundos de Lisboa e Visitantes Nacionais de Fora de Lisboa. Esta subdivisdo assume

relevancia no sentido em que permite discernir onde devemos focar, ou ndo, o nosso esforgo
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ao nivel da promocéo do In Vino. O segmento dos Visitantes Nacionais Oriundos da Grande
Lisboa divide-se em 2 subsegmentos, o dos individuos que se deslocam ao local por uma
ocasido especial para um Almogo/Jantar/“Copo” com a Familia/Amigos/Casal ou para um
Almoco/Jantar de Negdcios. O segmento dos Visitantes Nacionais Oriundos de Fora da
Grande Lisboa divide-se em 3 subsegmentos, sendo eles, os 2 subsegmentos ja identificados
nos Visitantes Nacionais Oriundos da Grande Lisboa e o subsegmento dos Excursionistas.

Por ultimo identificimos ainda o macro-segmento dos Visitantes Estrangeiros. Este macro-
segmento subdivide-se no segmento dos Turistas e ainda dos Deslocados em Trabalho. Esta
distingdo pareceu-nos importante no sentido em que, apesar de ambos 0s grupos se tratarem
efectivamente de Visitantes Estrangeiros, as expectativas e motivacbes sdo por vezes
diferentes.

8.2. Alvos

Os alvos do In Vino serdo individuos que procuram ofertas gastronémicas de qualidade,
centradas na comida e vinhos portugueses, oriundos das diversas regides vitivinicolas

portuguesas e a um preco considerado atractivo.

Apos a identificacdo dos segmentos de mercado efectuada anteriormente, foram identificados

10 tipos de clientes, que se apresentam na tabela seguinte.

Tabela 2- Identificacdo dos Tipos de Clientes e respectivas Estratégias de Marketing e Produtos
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Macro-Segmento

Segmento

Subsegmento

Estratégias de Marketing

Produto

Locais

Trabalhadores na area

Apostar na divulgagao através de panfletos e acordos com
as instituicdes mais significativas na area (ISPA, ESEAG,
Estacdo de Santa Apoldnia). Possibilidade de alargamento
da é&rea de influéncia a parte da Baixa Pombalina onde existe
uma elevada concentragdo de quadros superiores de
intituicdes bancérias e de seguros.

Almocos, componente
Wine Bar tarde (pds
jornada de trabalho)

Estudantes

Distribuicdo de panfletos nos dois estabelecimentos de
ensino superior da area (ISPA e Escola Superior de
Educacéo Almeida Garret). Justifica-se considerar este
segmento pois tratam-se de estabelecimentos privados em
que frequentemente os alunos possuem ja algumpoder de
aquisicdo. Grupo crescente de jovens com conhecimento e
interesse pelos vinhos, como tal comalgum potencial como
umdos grupos alvo para o produto Wine Bar.

Jantares, componente
Wine Bar tarde e noite

Residentes

Néo estdo considerados investimentos especificos numa
fase inicial.

Almogos, componente
Wine Bar tarde

Visitantes Nacionais

Visitantes Nacionais
Oriundos de Lishoa

Almogo/Jantar de Negdcios

Referéncia no website ao In Vino como local propicio a
realizacdo de almogos/jantares de negécios (possibilidade
de dar a conhecer a possiveis parceiros de negécio
estrangeiros uma grande diversidade gastronémica e
vitivinicula do nosso pais, num inico local).

Almogos e Jantares

Ocasido especial:
Almogo/Jantar/"Copo"” com
Familia/Amigos/Casal

Divulgacéo através da distribui¢do de panfletos e do
investimento publicitario no Google

Almogos,Jantares e
componentes Wine Bar

Visitantes Nacionais
Oriundos de Fora de Lishoa

Almogo/Jantar de Negdcios

Referéncia no website ao In Vino como local propicio a
realizacdo de almogos/jantares de negécios (possibilidade
de dar a conhecer a possiveis parceiros de negécio
estrangeiros uma grande diversidade gastrondmica e
vitivinicula do nosso pais, num tinico local)

Almogos e Jantares

Ocasido especial:
Almogo/Jantar/"Copo" com
Familia/Amigos/Casal

Divulgacdo através da distribui¢do de panfletos e do
investimento publicitario no Google

Almogos,Jantares e
componentes Wine Bar

Excursionistas

Divulgacdo através do Gooogle e organizagéo de refeicdes
temdticas (associadas a uma regido em particular) provas de
vinhos para o grupo, a escolha ou previamente acordadas
coma organizacéo da excursdo (contactos comagencias de
viagens).

Almogos, componente
Wine Bar tarde

Visitantes Estrangeiros

Turistas

Deslocados em Trabalho

Forte promocdo em hoteis da capital, colocacéo de
panfletos e accéos de charme junto de gerentes de hotel e
recepcionistas (ofertas previstas na avaliagao financeira)
Manutencéo do estabelecimento nos Guias do Routard e
Michelin. Promog&o junto das empresas de cruzeiros,
possibilidade de organizacéo de visitas de grupos para
prova e degustacéo de vinhos e iguarias tipicas
portuguesas. Publicitacdo via Google para que o In Vino
apareca dentro dos primeiros resultados quando sdo
efectuadas buscas comalgumas palavras chave, como
Restaurante, Wine Bar, Lisboa, Alfama, Regifes
Vitiviniculas, vinhos. Inser¢do do restaurante nos sistemas
de navegagdo méveis, automéveis e pedonais (acordo com
os 2 fornecedores de cartografia para GPS a actuar em
Portugal Navtech e Teleatlas, possivel inclusdo do In Vino
néo s6 como Restaurante/Wine Bar mas também como
ponto de interesse devido & componente de oferta alargada
e até didactica do mesmo). Desenvolvimento de Web Site
visulamente atractivo e user friendly, disponivel em
Portugués, Espanhol, Italiano, Inglés, Aleméo,Francés e
Russo (no futuro eventualmente Mandarime Japonés). Para
os deslocados emtrabalho (Referéncia no website ao In
Vino como local propicio a realizacéo de almogos/jantares
de negdcios )

Almogos / Jantares e
componentes Wine Bar

Almocos / Jantares
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8.3. Posicionamento

O conceito de posicionamento € muito proximo do de marketing, “quando um produto nio
tem concorrente directo, quer dizer quando o seu conceito de marketing é original, o seu
posicionamento ¢ idéntico” (in Mercator). Ainda que ndo possamos dizer que nao existem
concorrentes do In Vino, a data de hoje, o objectivo € o de criar um produto que, pelo seu
cardcter de originalidade e pela exceléncia conseguida, consiga minimizar a0 maximo o

ndmero de concorrentes directos.

O In Vino posiciona-se como um Restaurante/Wine Bar, especializado na venda de vinhos,
pratos e petiscos tipicos das diversas regides vitivinicolas portuguesas cujo promotor e
colaboradores sdo pessoas com conhecimento dos produtos que ali sdo vendidos,
nomeadamente 0s vinhos, usando esses mesmos conhecimentos para prestar um bom
aconselhamento aos clientes e transmitir ou partilhar parte da paixdo que o promotor e
necessariamente os colaboradores deste projecto nutrem pelo patrimoénio gastronémico e

vinicola do nosso pais.

O In Vino pretende transmitir uma imagem jovem e inovadora, num ambiente descontraido
em que as tradi¢Bes centendrias do nosso pais se cruzam com uma decoracao moderna e em
que o gosto pelos vinhos e sua degustagdo ndo deve ser confundido com mero elitismo ou
snobismo. Pretende-se que o cliente saia do restaurante com a sensacdo de uma experiéncia
enriquecedora e com a convic¢do de que conseguiu experienciar um pouco do que melhor tem

Portugal, num Gnico local.
9. Politicas de Implementacéo
9.1. Marketing

Neste ponto serdo focados os temas relacionados com o marketing mix * do projecto que se
refere as quatro areas principais do processo decisorio associado ao marketing: produto,

preco, distribuicdo e comunicagéo.

> O marketing mix ¢ também frequentemente chamado de “os quatro Ps” (product, price, place, promotion),
descricéo usada pela primeira vez por E. Jerome Mccarthy no inicio dos anos 60.
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9.1.1. Produto

O conceito do In Vino é o de um local onde a tradicdo se alia a modernidade e onde se pode,
num mesmo espaco, provar vinhos e degustar queijos, enchidos e pratos completos,
provenientes das diversas regides do pais. A ideia passa por aliar preferencialmente os vinhos
com os pratos provenientes dessa mesma regido, ndo pretendendo ser contudo um conceito
estanque, isto €, o cliente pode, por exemplo, se assim o entender, escolher uma entrada de
queijo da ilha e beber um vinho do Alentejo a acompanhar uma chanfana (prato

tradicionalmente beiréo).

Por se tratar de um conceito algo limitado no espaco e em certa medida um pouco
ultrapassado, a escolha das regides ndo foi feita exactamente de acordo com as regides
demarcadas oficiais, como Bucelas, Colares, Do, Bairrada, etc., mas sim através de uma
interpretacdo ja utilizada e mais abrangente das regides vitivinicolas em Portugal, sendo elas,
Minho (vinho verde), Tras-os-Montes, Porto e Douro, Beiras (Ddo e Bairrada), Estremadura
(actual Lisboa), Ribatejo (actual regido Do Tejo), Alentejo, Terras do Sado, Algarve, Acores e
Madeira.

O horério de funcionamento sera entre as 12:00 (meio-dia) e as 02:00 da manha e sera
composto por dois turnos, ndo prevendo o servico de pequenos-almogos por ndo se enquadrar

no conceito pretendido.

Haverd uma oferta em média de 2 pratos de cada uma das 11 regides, o que representa uma
oferta aproximada de 22 no total, havera igualmente uma tentativa de divisdo equilibrada
entre 0 nimero total de pratos de peixe e carne. Pela dificuldade em enquadrar alguns pratos
numa regido especifica, existirdo ainda alguns pratos numa categoria a parte como
especialidades da casa a complementar as especialidades regionais como, por exemplo, 0
arroz de pato ou as afamadas sardinhas assadas que sendo sem davida tipicamente
portuguesas, torna-se dificil associa-las a apenas uma regido. Embora sejam consideradas por
alguns com um prato originario do Douro Litoral, sdo apreciadas um pouco por todo o litoral
portugués, sendo muito consumidas e consideradas um prato tradicional, nomeadamente, em
Lisboa e no Algarve. Existira igualmente uma oferta de saladas diversas que podem funcionar

como prato principal.
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No periodo entre 0 almogo e o jantar, teremos a componente Wine Bar, direccionada para o
consumo de vinho, primordialmente a copo, e degustacdo de petiscos, como 0s queijos e
enchidos tradicionais. No periodo pos-jantar, teremos igualmente a componente Wine Bar,
que tradicionalmente serd mais direccionada para o consumo de vinho, primordialmente a
copo, ou de outras bebidas, alcodlicas ou ndo. Sera contudo sempre possivel, degustar
petiscos nesse periodo, desde que ndo exijam muito esfor¢o na sua preparacéo.

A oferta de vinhos sera extensa, querendo o In Vino definir-se como um espago de oferta
especialmente diversificada neste campo, e serd efectuada a sua divisdo, ao nivel de carta,
pelas 11 regiGes mencionadas anteriormente. As paredes do espaco serdo utilizadas em parte
para armazenagem de garrafas e o armazém, incluido na aquisi¢do do espaco, de 12 m2 (com
um pé direito de 3,30m), em face do restaurante, assumira especial relevancia no objectivo de
acondicionar devidamente o stock necessario de vinhos a persecucdo da estratégia delineada.
A aquisicdo de um stock elevado de vinhos acarretara um consideravel esforco financeiro
sendo contudo um esfor¢o justificAvel pelo facto de ndo se tratarem de activos que
desvalorizem rapidamente, antes pelo contrario. No caso por exemplo do vinho do Porto, pela
sua capacidade Unica de envelhecimento em garrafa, ndo pode ser considerado passivel de
depreciacdo, pois, pelo menos em teoria, aumenta o seu valor com o tempo.
Deste modo, sdo definidos 4 produtos principais: Almogos, Componente Wine Bar Tarde

tarde, Jantares e Componente Wine Bar Noite.
9.1.2. Prego

O preco, como ja foi referido, representa uma das principais areas do processo decisorio
associado ao marketing. Contudo, o preco distingue-se das outras 3 grandes variaveis pelo
facto de, para além de contribuir também para a criacdo de valor imagem, ter como objectivo

ultimo transformar esse mesmo valor em lucro para a empresa.

A determinacéo do preco de um determinado produto, especialmente aquando do lancamento,
é de grande importancia pois determinara naturalmente as politicas posteriores de preco e
representa uma decisdo estratégica para a empresa. E comummente considerado que as
politicas de precos das empresas séo influenciadas particularmente por 3 factores, sendo estes

a procura, oS custos totais e a concorréncia.
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O In Vino ndo pretende, pelo menos numa fase inicial, diferenciar-se através de uma
estratégia orientada para os custos totais. Nesta estratégia, a natureza concorrencial procurada
€ Unica e estd perfeitamente identificada. O objectivo do In Vino passa por oferecer uma
oferta especifica, escapando deste modo a uma concorréncia directa através dos custos totais e
também dos precos; é por isto que autores como G. Koenig (1990), Management superieur
statégique: vision, maneuvres et tactiques. Nathan, lhe chamam “estratégias de resguardo”
(Strategor). A diferenciacdo pretendida sera sobretudo ao nivel do conceito do produto (11
regides + gastronomia + vinhos), no caso em estudo, traduzindo-se numa imagem de marca
que se pretende inovadora. Assim, a identificacdo de uma oferta de referéncia torna-se
dificilmente identificavel, produzindo desta forma um terreno favoravel a estratégias de

diferenciacéo.

Embora haja alguma dificuldade em identificar exactamente os concorrentes directos devido a
diferenciacdo de conceito e tematica, face aos concorrentes na area de implantacdo, ainda
assim existe de facto uma concorréncia efectiva, no sentido em que um potencial cliente pode
eleger um outro restaurante, principalmente no eixo de implementacéo do In Vino, para a sua
refeigdo, “petisco”, ou copo de vinho. N&o se pretende uma grande diferenca face aos precos
oferecidos pelos outros restaurantes de qualidade ou restaurantes de qualidade/wine bars da
zona. O consumidor reage ao preco de uma forma racional mas em larga medida emocional e
em geral ndo reage bem a precos muito mais baixos que 0s concorrentes pela associagao
directa que € feita entre baixo preco e fraca qualidade (uma experiéncia classica, citada no
Mercator, refere que, fazendo dois caixotes de um mesmo lote de laranjas dando-lhe dois
precos diferentes, verifica-se que as laranjas mais caras sdo as que melhor se vendem, pois 0

preco mais elevado esta associado a uma qualidade superior).

A médio/longo prazo, e também devido a possibilidade de replicacdo do conceito/produto, o
In Vino pretende diferenciar-se também através de uma estratégia de custos devido ao efeito
de experiéncia. Das 3 principais causas, das quais provém o efeito de experiéncia - as
economias de escala e efeito de dimenséo, o efeito de aprendizagem e a inovagao/substituigcdo
capital/trabalho — podemos afirmar que, no caso do In Vino, as duas primeiras serdo de onde
se podera tirar uma maior vantagem, isto porque, face & capacidade do In Vino, pela sua
dimensdo relativamente aos concorrentes mais proximos (capacidade para 110 lugares

sentados, 50 lugares sentados no interior mais 60 lugares na esplanada), serd possivel através
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da experiéncia a obtengdo de alguma, ainda que pequena, economia de escala.
Simultaneamente, esta mesma dimensdo relativa considerdvel poderd vir a tornar-se mais
vantajosa na negociacdo com os fornecedores, sendo conhecida a ideia, dentro dos
profissionais do sector, que muitas vezes o “negocio” € feito mais pelo lado da compra que
propriamente na venda ao publico. Por outro lado, o efeito de aprendizagem, principalmente
através da melhoria da produtividade do trabalho, traduzir-se-& numa diminui¢do do tempo
necessario a realizacdo de diversas tarefas baixando assim o seu custo. Também por esta
razdo, mas nao so, devera haver um esforco continuo para que o turn over do pessoal

(especialmente face a concorréncia) seja 0 mais reduzido possivel.

Anélises mais abrangentes dos factores de percepc¢do da qualidade e do preco mostram que
alguns deles sdo comuns em qualquer das determinantes destas varidveis - qualidade e preco -
e dao, a partida, uma coincidéncia nos factores considerados primordiais que sao a qualidade,
da comida e bebida, do ambiente e suas componentes, decora¢do e grau de asseio, e do
atendimento, vertentes onde se deve focalizar a atencdo e exigéncia tendencial para a

exceléncia.

Ainda englobado na politica de precos, justifica-se referir a possibilidade prevista de
solicitacdo em menu de um determinado nimero de produtos por um pre¢o mais vantajoso
que o resultante da solicitacdo em separado dos mesmos. Existirdo 11 menus completos, cada
menu correspondente a cada uma das regides ja identificadas. Nesses menus sera apresentado
um sortido de entradas, prato principal, vinho e sobremesa (opcional) tradicionais da regido
em causa. De referir ainda, que estes menus terdo uma versdo simplificada e

consideravelmente menos dispendiosa para o produto almogos face ao produto jantares.

E contemplada ainda a existéncia de alguns menus degustativos de vinhos, assim o cliente
podera solicitar a prova de um conjunto de vinhos (dentro de um sortido previamente
estabelecido) por um preco total inferior ao resultante da solicitacdo em separado de cada um
deles. Estes menus degustativos contemplardo a hipotese, se o cliente assim o entender, de
serem acompanhados por um queijo ou enchido regional (dentro de um sortido previamente
estabelecido). Os colaboradores deverdo efectuar sugestbes quanto ao conjunto de vinhos a
escolher, levando em conta a época do ano, pois existem vinhos mais adequados a um tempo

mais frio ou mais quente.
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9.1.3. Distribuicéo

O In Vino ndo contemplard servico de take away ou de entrega ao domicilio por ndo se
enquadrarem no conceito pretendido. Os produtos oferecidos pelo In Vino serdo
comercializados no proprio local fisico do estabelecimento, localizado estrategicamente na
Rua de Sao Pedro n.°16, em pleno bairro de Alfama, muito préximo do Largo do Chafariz de
Dentro, local privilegiado de passagem de turistas, visitantes nacionais e mesmo de locais, das
imediacdes de Santa Apol6nia (comboios e cruzeiros) em direccdo ao centro (Baixa

Pombalina/Chiado) e onde esta situado o Museu do Fado.
O In Vino terd um circuito de distribuicdo para os seus produtos:
Fornecedor => In Vino — Restaurant & Wine Bar => Cliente final

A distribuicdo dos produtos do In Vino assenta em apenas uma estrutura. A estrutura fisica do
estabelecimento sera de 123m2 para o restaurante e 12m2 por 3,30m de altura para o
armazem exterior, em frente do restaurante. A capacidade total do restaurante é de 110

lugares sentados, 50 lugares dentro do estabelecimento mais 60 na esplanada.
9.1.4. Comunicacao

A politica de comunicacdo assume especial importancia nos dias de hoje, sendo esta
afirmacdo valida também para o In Vino. Mesmo as empresas que ndo tém uma politica
declarada de comunicacdo ndo deixam por isso de comunicar, s6 que, desta forma, estardo,
para todos os efeitos, a comunicar incorrectamente. Cada vez menos é suficiente praticar um
“bom” prego para garantir o sucesso de uma empresa, isto porque o comportamento dos
consumidores relativamente a determinado produto, em particular a decisdo de o comprar ou
ndo, esta associada a imagem que tém deste. Por outro lado, é considerado que a imagem da
prépria empresa, e ndo sé dos seus produtos, constitui o melhor seguro em tempos de crise,

como 0s gque vivemos actualmente.

As estratégias de marketing sdo hoje em dia determinantes como uma forma de assegurar e
contribuir para o sucesso do empreendimento. A estratégia de comunicacdo pode ser
exagerada mas ndo pode ser completamente falsa, deve ser respeitada a verdade do produto, a

verdade da empresa e a verdade dos consumidores.

52



In Vino - Restaurant & Wine Bar

Tomando em conta estes principios, assim como 0s outros considerados essenciais para uma
boa comunicacdo (sdo vulgarmente consideradas como condi¢des para uma boa politica de
comunicacgdo, ndo dizer de mais, a repeticdo e a redundancia, a continuidade e a duracéo, a

coeréncia global e a obrigacdo de verdade.), o In Vino utiliza os seguintes meios:
9.1.4.1. Atendimento

O atendimento faz parte da politica de comunicacdo do In Vino. Como ja foi referido em
capitulo anterior, os colaboradores do restaurante deverdo ser profundos conhecedores dos
produtos ali vendidos, ndo sé dos produtos especificamente vendidos no espaco em questao,
como dos produtos em geral, isto €, dos vinhos e das caracteristicas dos pratos, suas
componentes e ingredientes, podendo desta forma interagir com o cliente de uma forma
afavel, profissional e sustentada a nivel de conhecimentos, podendo assim fazer sugestdes que
vao ao encontro dos gostos do cliente ou da sua vontade de experienciar diferentes propostas

neste campo.

O cardéapio funcionara como forma de comunicacdo complementar ao atendimento. Devera
ser dividido por regiGes e ter uma componente muito visual, apresentando como pano de
fundo fotografias de paisagens de cada regido. Para além disso, conterd informacdes e
curiosidades relativas a regido e terd informacgdes sobre as origens e ingredientes de cada

prato.
9.1.4.2. Internet

Face aos numeros apresentados no subcapitulo 4.1.4., rapidamente chegamos a conclusdo que
0 uso da internet nos negécios deixou de ser uma questdo de escolha para se tornar uma
questdo de sobrevivéncia. Tendo em conta esses nimeros e apds o aparecimento no inicio do
milénio, nomeadamente, de blogs, youtube, wikipédia, twitter ou do facebook, actualmente a
internet apresenta um modelo mais participativo, onde o utilizador é, ou pode ser,

simultaneamente produtor e consumidor de informagcéo.

Nesse sentido, o In Vino contard com a sua presenca na principal rede social facebook (anexo
4), ndo estando prevista a presenca em outras redes sociais pelas dificuldades que tal

acarretaria ao nivel de actualizages e interaccdo com o0s clientes. As vantagens de uma
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presenca cuidada e profissional séo diversas, das quais vamos enunciar algumas. A presenga

no facebook permite:

- A reducdo de custos com comunicacao pois a presenca no facebook € gratuita;

- A interaccao regular com os clientes, acompanhar os pensamentos dos clientes sobre o
restaurante e os seus produtos e simultaneamente fazé-los sentir mais préximos da
empresa;

- Prestar informac6es como a localizacéo, horarios de abertura ao publico, pormenores e
curiosidades sobre os produtos e formas de contacto;

- Publicitar, através da comunicacdo de promocdes, 0 aparecimento de novos menus,
pratos, petiscos ou vinhos;

- Encorajar o feedback dos clientes, seja ele positivo ou negativo, permitindo avaliar o
impacto que o leque de oferta do restaurante tem em cada momento nos clientes e
discernir melhor quais os produtos preferidos pela maioria;

- Que os clientes comuniquem entre si e também com a empresa;

- Impressionar, no sentido em que uma atitude inovadora ajuda ao desenvolvimento da
imagem que se pretende e possivelmente promoverd a publicitacdo dos clientes dessa
mesma atitude junto dos seus familiares, amigos e conhecidos, sendo conhecido o efeito

do marketing “boca a boca”.

A presenca no facebook assume-se assim como um excelente meio de comunicacdo e
promoc¢do. Todavia devera assumir-se também apenas como uma forma complementar de
presenca na internet. Existem alguns riscos associados ao facto de limitarmos a nossa
presenca na Web ao facebook, como estarmos, nesse caso, dependentes de uma empresa
terceira sobre a qual ndo temos qualquer controlo ou o aparecimento de comentéarios, sobre 0s
quais também ndo temos controlo, que levassem, em ultima andlise, por exemplo, ao

banimento da pégina.

E de extrema importancia ter um website proprio, o qual controlamos integralmente; sera a
imagem da empresa na internet e como tal a sua concepgao devera ser cuidada e actualizada
devidamente. Devido & complexidade, de criacdo e manutencdo de um website atractivo
visualmente e user friendly, esta actividade sera entregue a uma empresa da especialidade em

regime de outsourcing. Como ja foi enunciado no capitulo 8.2., o site do In Vino devera
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aparecer nos primeiros resultados de busca, pelo menos no Google, o principal motor de
busca a nivel mundial (representa cerca de cerca de 90% do mercado de motores de busca a
nivel mundial, de acordo com dados do StatCounter), quando forem efectuadas buscas atraves
de algumas palavras-chave, especialmente se houver conjugacdo das mesmas, como, por
exemplo, “restaurante”, “Lisboa”, “Portugal”, “wine bar”, “Alfama”, “regides”, “regi0es
vitivinicolas”, “vinho(s)”. Sera possivel também efectuar reservas online, sendo que, para tal,
0 cliente tera acesso a uma visdo a 3 dimensdes do espaco, onde podera visualizar o espago,
interior e exterior, do restaurante e decidir-se sobre a mesa que prefere reservar. As reservas
online, com mesa especifica, serdo possiveis até duas horas antes da hora pretendida. Este
delay permite evitar sobreposicdes desagradaveis com o0s clientes que se encontrem
simultaneamente no local a escolher mesa. O website devera estar associado ao sistema de
facturacdo do restaurante de modo a que facilmente os colaboradores possam visualizar quais

as mesas que foram reservadas e para que hora, podendo desta forma agir em conformidade.

O website serd também utilizado pelos colaboradores para divulgacdo aquando da presenca

em eventos gastrondmicos em que o In Vino marque presenca.
9.1.4.3. Eventos gastronémicos

O In Vino pretende estar presente em eventos gastrondmicos com o objectivo de divulgar a
marca e 0s produtos comercializados pelo restaurante. Estes eventos sdo com frequéncia
amplamente divulgados pela comunicacdo social e representam uma oportunidade de
aumentar a notoriedade junto de potenciais clientes que ndo deve ser menosprezada. A
participacdo de colaboradores nestes eventos sera desta forma fomentada desde que, apds uma
analise cuidada, se verifique que o custo beneficio é justificado. Assim, justificar-se-a4 a
presenca, nomeadamente, em eventos gastronémicos como o Lisboa a Prova mas ndo se
justificara em eventos de caracter regional que normalmente sdo direccionados para a
divulgacdo de restaurantes pertencentes ao concelho onde se realizam, como o Festival dos
Sabores do Mar em Peniche ou a Feira do Vinho e do Cavalo em Alenquer, para citar apenas

alguns.

Devera também ser fomentada a realizacdo de eventos gastronomicos tematicos no espago do
restaurante, sob o tema de, por exemplo, uma regido em especifico. O CRM ajudara a melhor

direccionar a promocao destes eventos.
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9.1.4.4. Promogdes

A utilizacdo de promocdes pretende-se fazer por exemplo na participagdo em determinados
eventos como a Lisboa Restaurant Week e outros do tipo, se a notoriedade de marca assim o

permitir.

A sazonalidade sera também contemplada em algumas circunstancias. Pelo facto de se tratar
de tradicdes fortes e enraizadas em Lisboa, existirdA também a possibilidade de menus
temporarios, como por exemplo as tradicionais castanhas e agua-pé no Sado Martinho e as
sardinhas no pdo acompanhadas de bom vinho nacional nos Santos Populares. O In Vino

pretende assim ser um espaco descontraido e em harmonia com a sua envolvente.
9.1.4.5. Marketing Directo

O In Vino deve investir ndo s6 na atrac¢cdo de novos clientes mas também, e até talvez mais
vincadamente, na fidelizacdo dos ja existentes. Uma das formas possiveis de atingir este fim

passa pelo uso da gestdo eficaz de relacionamento com os clientes.

O CRM ajuda a orientar o marketing directo e permite ao restaurante recolher dados sobre 0s
seus clientes através de uma infra-estrutura integrada de tecnologias de informacdo. Este
sistema, que funcionara obrigatoriamente em conjugacdo com o programa de facturacéo,
permitird segmentar os clientes, em termos de area geografica de residéncia e naturalidade,

valor dos produtos adquiridos, frequéncia de visita, etc.

Este sistema, se utilizado adequadamente, requerendo algum conhecimento em areas que
concorrem para a sua implementacdo, pode contribuir para os objectivos do projecto, em

termos da sua viabilidade e projeccéo.

A utilizacdo das redes sociais na internet devera também aqui representar uma forma
privilegiada de interaccdo entre a empresa e o0s seus clientes. Este meio possibilitara também a
comunicacdo de eventos gastrondmicos onde o In Vino esteja presente ou de eventos
gastronoémicos no proprio espaco do restaurante. O direct mail também assumird aqui uma
importancia vital no sentido de, por exemplo, promover uma semana dedicada ao Alentejo, de

uma forma mais personalizada aos clientes do In Vino identificados como naturais da regiéo.
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O telemarketing sera utilizado apenas ao nivel do envio de mensagens sms e para clientes que

0 autorizem expressamente, ndo estando previsto o contacto telefonico directo.
9.1.4.6. Publicidade

A publicidade ao espaco passara também, pelo menos numa primeira fase, pela distribuicdo
de panfletos junto dos subsegmentos identificados no ponto 8.2. Estes panfletos devem ter
uma apresentacdo que se coadune com 0 espaco que o In Vino pretende ser. Serd muito
importante transmitir uma imagem de profissionalismo a todos os niveis e os panfletos ndo
podem fugir a regra, até porque, geralmente, serdo a primeira imagem que o cliente associara
ao restaurante. Para este efeito a concepcdo sera entregue a uma empresa do sector mediante

traves mestras delineadas a partida.

A empresa pretende criar uma dinamica, através da realizacdo de eventos
gastrondmicos/tematicos, que permita dar origem a noticias na imprensa, ndo estando

previstos investimentos iniciais na publicitacdo junto da imprensa escrita especializada.

A publicitacdo via Google esta prevista através de um servico pago que permite que o
restaurante surja nas primeiras op¢des quando se efectuam buscas na internet através de

algumas palavras-chave ja mencionadas anteriormente.

Estdo previstas ainda as seguintes medidas de publicitacdo que ndo acarretardo encargos
financeiros significativos: a actualizacdo do nome do restaurante no Google Maps, nos Guias
do Routard e Michelin, e nos sistemas de navegacao automovel e pedonal cuja cartografia seja

fornecida pela Navteq e pela Teleatlas.
9.2. Tecnologia

A importéncia da tecnologia no sector da hotelaria, e ndo s, tem vindo a aumentar fortemente
ao longo dos ultimos anos e esta tendéncia certamente se manterd. Contudo, uma vez que a
tecnologia em si esta disponivel a quase todos, a sua utilizagdo ja ndo se reflecte numa
vantagem competitiva por si s6. A integracdo desta tecnologia no sistema organizacional da
empresa € uma importante chave para 0 sucesso. Assim, a vertente tecnolégica do In Vino
assentara fortemente no seu website e também no seu sistema de facturagcdo que, como foi

referido, devera ter a capacidade de “trabalhar” em conjugag¢do com o website, ao nivel de,
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nomeadamente, actualizacdo simultanea de mesas disponiveis para reserva e na funcdo de

segmentacdo de clientes inserida no sistema de CRM.

A criacdo e manutengdo do website serdo entregues a uma empresa especializada em regime
de outsourcing. Esta prevista a criagdo de contas de e-mail com o endere¢o @invino.pt como
demonstragdo de profissionalismo. O servidor onde ficara “alojado” o site situar-se-a fora das
instalagBes do restaurante, ficando preferencialmente situado nas proprias instalacbes do
fornecedor, como é pratica comum, devido a, principalmente, razdes de seguranca. Entre as

caracteristicas principais do website, enumeram-se as seguintes:

- Facilidade de utilizagdo (user friendly);

- Imagem moderna e atractiva que se coadune com o espirito do projecto;

- Disponivel em portugués, inglés, espanhol, italiano, alemdo, francés e russo
(possibilidade futura de alargar ao mandarim e japonés conforme avaliagdo efectuada in
continuum);

- Possibilidade de reserva online;

- Possibilidade de “navegagdo” 3D do usuario através do espago interior e exterior do
restaurante (sobreposicéao de fotografias);

- As diferentes formas de pagamento disponiveis;

- Eventuais acordos institucionais;

- Ligacdo através de link a pagina do facebook do In Vino;

- Localizago, horério de funcionamento e contactos;

- Descricdo do restaurante e do conceito;

- Descricdo das diferentes regides vitivinicolas (deve ser simultaneamente visual com o

passar em slide de diversas fotografias da regido que estamos a visualizar).

Simultaneamente ao website, um moderno software de facturacdo assume especial relevancia.
O software de facturacdo, que tera de ser certificado pela Direccdo Geral de ContribuicGes e
Impostas (DGCI), sera adquirido a uma empresa do sector e estara previsto, aquando da
aquisicdo do mesmo, a negociacdo da assisténcia prestada (formacdo e manutencdo). Sera
idealmente um programa dirigido para o sector da restauracdo/bares e devera ser simples e

pratico o que ndo invalida que tenha as seguintes caracteristicas fundamentais:

- Efectuar a gestéo de stocks;
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- Emissdo de facturas, vendas a dinheiro e facturas pro forma;

- Emisséo de talGes de venda e recibos;

- Efectuacédo de devolucdes em dinheiro ou em taldo;

- Possibilidade de verificacdo do preco de qualquer produto a venda no estabelecimento;

- Contemplacio do formato “menu” vs venda em separado ao nivel da facturagéo;

- Uma interface Touch Screen que permita, a nivel de back office e particularmente de
front office, eliminar qualquer necessidade de teclado ou rato para navegacéo;

- Permita, em harmonia com o site, marcar ou desmarcar mesas;

- Permita efectuar o controlo de caixa;

- Permita criar fichas de cliente, indispensaveis para as formas de marketing directo
enunciadas no ponto 9.1.4.5;

- Possibilidade de extraccao de relatorios como vendas por periodo, e historico de accdes
por Usuario;

- Possibilidade de exportacdo de relatorios/dados em pdf, Access, Excel e HTML.
9.3. Organizagéo
9.3.1. Recursos Humanos

A seleccdo do pessoal € um factor muito importante pois € um vector de ligacdo ao cliente e
como tal a dindmica relacional estabelecida pode assumir enorme relevancia, particularmente
no tipo de restauracdo aqui defendida pois € essencial ndo s6 o seu perfil, relativo as
caracteristicas pessoais adequadas ao desempenho da funcdo, como o grau de conhecimentos,
quer geral (por exemplo, facilidade em identificar o tipo de cliente e escolher assim a
abordagem inter-relacional mais adequada), quer especificamente sobre o tipo de temética que
o In Vino pretende oferecer aos seus clientes 0 que exige ser conhecedor das regides

vitivinicolas, da sua gastronomia prépria e dos respectivos vinhos.

E por estes motivos que ndo s6 a seleccdo do pessoal deve ser muito criteriosa como também
se deve perspectivar a importancia de investir na sua valorizagdo como uma forma de
motivacao acrescida, por exemplo, facultando-lhes facilidades de mudanca de horarios dos
turnos, e em regime de rotatividade, de modo a permitir o acesso a formagéo profissional,
para actualizacdo de conhecimentos e aquisi¢do de outras valéncias que permitam responder a

novos desafios no exercicio da sua actividade (como por exemplo o dominio de outras
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linguas, a utilizacdo de novas tecnologias, necessarias para utilizacdo pratica - consulta de
base de dados de stocks, e outras - o conhecimento das praticas correctas, em termos de

sustentabilidade ambiental, etc.).

A Optica de gestdo por objectivos (nomeadamente atraves da dptica de Balanced scorecard),
exercicio recomendavel em qualquer empresa, mesmo de pequena dimensdo, porque € uma
abordagem potenciadora de maior envolvimento do trabalhador, é também aqui possivel
embora com a “classica” dificuldade de defini¢do de objectivos e respectivos indicadores
quantificaveis, em particular possivelmente ainda mais acentuada na situacdo em causa.
Mesmo considerando esta dificuldade, € benéfico fazer-se este exercicio porque envolve o
trabalhador nos objectivos da “empresa”, levando-0 a assumir um cOmpromisso mais
consistente com a sua entidade empregadora. Por isso, de uma forma simplificada, devera ser
introduzida, encarando-se essencialmente ndo como penalizante para o trabalhador mas sim
motivante, levando-o a cumprir 0s seus objectivos, e preferencialmente a ultrapassa-los, e
oferecendo essa mais valia a empresa, além da sua exceléncia profissional que podera ser
compensada de alguma forma (como por exemplo escolha de turnos ou ser representante da

empresa em eventos gastronémicos).

Neste contexto, sendo missdo do In Vino a oferta de um produto de qualidade e, de certa
forma, numa perspectiva inovadora — a disponibilizacdo de refeicdes e bebidas, num contexto
tematico integrado baseado essencialmente nas regides vitivinicolas - e tendo como visdo a
aquisicdo e fidelizacdo dos seus clientes, os objectivos tracados devem convergir para 0

conseguir, importando referenciar as componentes que mais podem contribuir para tal.

Dos aspectos a valorizar, realcam-se 0s que envolvem competéncias/caracteristicas que
asseguram importantes capitulos desta actividade, como o conhecimento e observancia das
normas de higiene e seguranca alimentares e da regulamentacéo do sector, e outras de ordem
diferente como a comunicabilidade com o publico que deve pautar-se por uma atitude de
cordialidade natural apropriada ao contexto e de elevado profissionalismo, em particular no
pessoal que mais directamente interage com o cliente e como tal deve transmitir uma atitude

conhecedora que inspire confianga ao cliente.

Ao nivel do chefe de cozinha, as caracteristicas primordiais sdo, para além das comuns a

qualquer exercicio profissional, como sentido de responsabilidade, pontualidade e
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assiduidade, o seu particular interesse com tudo o que se relaciona com os alimentos, pela sua
diversidade e pela sua preparacéo, a capacidade de planeamento e organizacdo e de exercer
lideranca; capacidade de comunicacdo, com a sua equipa directa, os auxiliares, e a sua
supervisdo; um sentido de rigor (na seleccdo dos ingredientes e sua qualidade, na observancia
de normas de higiene); e um espirito criativo (facilidade de misturar sabores, gosto por fazer
experiéncias enriquecedoras para a confeccdo e apresentacdo dos pratos), que se traduza na

qualidade de exceléncia na oferta final.

A nivel dos empregados de cozinha, tem sentido fazer incidir a seleccdo de objectivos, além
dos elementares ja referidos para o chefe de cozinha - sentido de responsabilidade,
pontualidade e assiduidade — na capacidade de trabalhar em equipa, na criatividade, na
rapidez relativa na execucdo das tarefas, competéncias estas exigidas pela necessidade de

partilha de responsabilidades com o chefe de cozinha na confeccdo e apresentacdo dos pratos.

Nos empregados que servem directamente o cliente, além das genéricas comuns ja referidas
(sentido de responsabilidade, pontualidade e assiduidade) existem algumas caracteristicas

subjacentes as suas funcdes, a nivel do perfil pessoal e profissional, consideradas relevantes:

- Atitude positiva mas discreta (ndo tomar a iniciativa de cumprimentar gestualmente o
cliente, mesmo que este seja um cliente frequente, a iniciativa deve sempre partir do
cliente);

- Alguma humildade, muita simpatia e gosto pelo trabalho que pratica;

- Conhecer a profisséo, ter formacao profissional adequada e alguma cultural geral;

- Agradar ao cliente, ser cordial e estar atento as suas necessidades e preferéncias;

- Cuidar regularmente da sua imagem e primar pela boa aparéncia e higiene diéria;

- Durante o atendimento ndo questionar, ou fazer comentarios pouco pertinentes;

- Perante uma reclamagdo nao discutir ou argumentar com o cliente; considerar que “o
cliente tem sempre razao” ¢ uma das formas de evitar situagdes constrangedoras;

- Manter-se atento a mesa (ou mesas) mas a uma distancia consideravel que permita a
privacidade e o didlogo entre os clientes;

- Dominar as regras de protocolo em refeigdes e conhecer as precedéncias a mesa;

- Conhecer bem o restaurante, o perfil de clientela, assim como a ementa;

- Ter espirito de equipa.
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Qualquer destas caracteristicas, ou um conjunto delas, pode servir como objectivos pessoais,
seleccionando os indicadores respectivos para a sua aferi¢do, tarefa ndo de grande facilidade,

como jé se referiu, mas de boa pratica numa gestao eficaz.

Os objectivos ndo devem ser impostos mas negociados com o trabalhador, transmitindo-lhe
sentido de responsabilidade e envolvimento, motivando-o a partilhar as suas
responsabilidades com a empresa e a procurar atingir um nivel de exceléncia no seu

desempenho.

Por sua vez, o In Vino, enquanto empresa, deve integrar nas suas preocupagdes como
actividade econdmica, quer as de ordem ambiental, nomeadamente as praticas de gestdo de
residuos, como a separacao para recolha selectiva e a gestdo adequada dos 6leos alimentares

usados, quer a sua quota-parte de participacdo na responsabilidade social.

Assim, no sentido de melhor estruturar uma empresa, é necessario definir correctamente as
funcOes de cada colaborador. Simultaneamente, uma incoeréncia de postura por parte destes
poderd vir a ter repercussdes negativas na imagem e funcionamento da organizacéo e, nesse
sentido, as politicas organizacionais tendem a minimizar esses problemas pois em certa
medida regulamentam e uniformizam os comportamentos dos colaboradores da organizacao.
Esta uniformizacdo pretende-se a ambos os niveis, quer de divisdo horizontal do trabalho,
quer hieréarquica (divisdo vertical).

Existira assim uma aposta nos recursos humanos, quer a nivel das suas valéncias e
qualificagdes como também no sentido de evitar uma rotatividade elevada do pessoal. Devido
a inexperiéncia do promotor neste capitulo, o pré-recrutamento sera entregue a uma empresa
de recursos humanos, sendo que a decisdo final passara sempre por uma entrevista e avaliacao

pessoal do promotor e socio gerente deste projecto.

O In Vino serd uma Sociedade Unipessoal por Quotas. Neste tipo de sociedade a
responsabilidade do socio encontra-se limitada ao capital social, que sera de 150.000,00€.

O organograma da empresa € apresentado em seguida:
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Figura 3 - Organograma do In Vino

Segundo a Recomendacdo da Comissdo da Unido Europeia de 6 de Maio de 2003, baseando-
se na Carta da Pequena Empresa emitida no Conselho Europeu de Santa Maria da Feira, em
Junho de 2000, com entrada em vigor a 1 de Janeiro de 2005, o In Vino insere-se na categoria
de micro empresa, pois possui uma estrutura de 10 colaboradores (a contar com o gerente) e

facturacéo inferior a 2.000.000€ anuais.

Cada vez mais as empresas modernas necessitam de denotar flexibilidade com vista a
ultrapassar os desafios do mercado actual. Face ao apresentado, mas também devido a
pequena dimensdo como empresa, sera intencdo do In Vino a existéncia de flexibilidade
organizacional, sendo que a disponibilidade dos colaboradores face a essa mesma
flexibilidade devera ser aferida aquando da pré-seleccdo do pessoal efectuada pela empresa de

recrutamento e confirmada em entrevista final a efectuar pelo promotor.
Sécio Gerente

As caracteristicas ja apontadas como relevantes sdo componentes que devem fazer parte do
perfil do gerente pois a sua superintendéncia sera mais eficiente e eficaz, ndo s pelos
conhecimentos mas também porque lhe confere mais autoridade no seu exercicio. Devera
estar presente, dentro do possivel, durante todo o horario de funcionamento do restaurante;
sera o responsavel maximo da empresa, acumulando diversas funcgdes transversais a toda a
organizacdo. Como ja foi mencionado, terd responsabilidades na seleccdo do pessoal assim
como na decisdo final quanto a remuneracdo individual dos colaboradores; tera a

responsabilidade de efectuar os contactos e as previstas campanhas de charme com algumas
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instalagBes hoteleiras da capital; estara incumbido de rever e actualizar a pagina do In Vino no
facebook, devendo simultaneamente monitorizar o website da empresa, ao nivel de
funcionamento e actualizacéo, assim como as tarefas de actualizar/introduzir o nome do In
Vino no Google maps, nos guias Michelin e do Routard, e junto das empresas fornecedoras de
cartografia para sistemas de navegacédo automdvel e pedonal (Navteq e Teleatlas). E o (nico
responsavel pela negociacdo com os fornecedores. Podera, em caso de necessidade, ou dando
a isso um cunho especial, efectuar tarefas normalmente atribuidas ao pessoal de sala ou aos

auxiliares de cozinha.
Cozinheiro Principal (Chef)

O Chef é responsavel pela supervisdo e coordenacdo dos auxiliares de cozinha, pela seleccao
dos ingredientes, preparacdo dos pratos e pela sua apresentacdo. Serd a voz de comando na
cozinha e tem a responsabilidade de manter a ordem e higiene nesse espago. Tera
responsabilidade no planeamento do menu e € responsavel pelas receitas utilizadas no mesmo.
O Chef é em ultima analise o primeiro responsavel por eventuais reclamacdes relacionadas

com a confeccdo gastrondmica e tera de procurar soluciona-las a contento do cliente.

Devido a dimenséo do restaurante, tera igualmente de participar activamente na confec¢éo dos
pratos embora, em circunstancias ideais, essas fungdes devam vir a ser progressivamente
delegadas nos auxiliares de cozinha. E um dos principais responsaveis pelo treino do pessoal

sob a sua supervisdo.

Fazem parte das fungdes do Chef, algumas fun¢es administrativas como assegurar que 0S
auxiliares comparecem no posto de trabalho a hora devida e reportar ao socio gerente
situacGes andmalas a este nivel. Devera igualmente calcular os custos das ordens de compra

das quais ele proprio € o responsavel.

Por altimo, devera assegurar que todas as regras relacionadas com o manuseamento de
alimentos sdo obedecidas e que todos os colaboradores sob a sua responsabilidade estdo bem
cientes destas. O Chef deve assegurar que todos o0s requisitos sanitarios e de seguranca sao

cumpridos diariamente.

Auxiliares de cozinha
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Os auxiliares de cozinha deverdo executar tarefas de preparacdo de alimentos, de acordo com
as orientacGes do Chef, cuidar da higienizacdo do local de trabalho e receber e armazenar
devidamente os géneros alimenticios; serdo ainda responsaveis pela execugdo de preparacdes

culinarias simples (petiscos e alguns tipos de saladas).

Os auxiliares de cozinha 1 e 3 terdo na sua esséncia as mesmas funcdes dos auxiliares de
cozinha 2 e 4. Contudo, diferenciar-se-8o destes pela experiéncia que apresentam e por um
nivel hierarquico ligeiramente superior. A intenco é que, na auséncia do Chef (das 15:00 as
19:00 e das 23:00 as 02:00), haja sempre uma voz de comando na cozinha, evitando desta
forma desentendimentos que poderiam p6r em causa o normal fluir dos trabalhos. Os
auxiliares 1 e 3 serdo também responsaveis, sob orientacdo do Chef, pelo treino de novos
auxiliares que eventualmente possam vir a integrar a estrutura do In Vino e terdo igualmente

maior probabilidade de vir a ocupar a posicao de chef do In Vino no futuro.
Empregados de mesa

Os empregados de mesa serdo responsaveis pela preparacdo e execucdo do servico de
restaurante e wine bar, sempre atendendo ao respeito pelas normas de higiene e seguranca
alimentar; deverdo acolher e atender os clientes, efectuar o servico de mesa e aconselhar a

escolha de pratos e bebidas; serdo ainda responsaveis pela facturagdo dos servigos prestados.

Os empregados de mesa 1 e 3, terdo fundamentalmente as mesmas fun¢des dos empregados
de mesa 2 e 4. N&@o obstante, distinguir-se-do destes pelo facto de serem 0s responsaveis, no
seu turno, pela organizacdo e distribuicdo bésica das tarefas em sala. Deverdo ter mais
experiéncia no ramo e terdo igualmente um nivel hierarquico superior. Deverdo igualmente
ser eles a gerir primordialmente numa primeira instancia uma eventual reclamacdo dos

clientes, em especial na auséncia do socio gerente.
9.3.2. Horéario de Funcionamento

O horario de abertura ao publico sera do 12:00 as 02:00, sendo o de funcionamento dividido
em dois turnos, das 11:00 as 19:00 e das 19:00 as 02:00.

A distribuicéo do pessoal seréa feita do seguinte modo:
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Quadro 12 - Horario de Trabalho dos Colaboradores (horas)

Socio Gerente

Cozinheiro Principal (Chef)

Auxiliar de Cozinha 1

Auxiliar de Cozinha 2

Auxiliar de Cozinha 3

11-12:00 {12-13:00 [13-14:00 | 14-15:00 | 15-16:00 | 16-17:00 | 17-18:00 | 18-19:00 | 19-20:00 | 20-21:00 |21-22:00 | 22-23:00 | 23-24.00 | 24-01:00 {01-02:00

Auxiliar de Cozinha 4

Empregado de Mesa 1
Empregado de Mesa 2
Empregado de Mesa 3

Empregado de Mesa 4

O Chef de cozinha terd um horario diferenciado dos outros colaboradores, ndo sé por motivos

financeiros (evita a contratacdo de 2 chefs) mas por nao se justificar no periodo intermédio e

final do dia essa funcdo especifica para o tipo de servico disponibilizado durante essas horas.

Quanto aos restantes colaboradores, a diferenciacdo da carga horaria entre o primeiro e 0

segundo turno deve-se ao facto de se considerar que o trabalho nocturno deve ter este tipo de

compensacao, pelo acréscimo de esforgco necessario.

A presenca do socio gerente no estabelecimento, idealmente considerada conforme descrito

no quadro, devido as funcBes que tem que desempenhar, terd de ser lida com alguma

flexibilidade.

O dia de descanso do pessoal sera as segundas-feiras.

9.3.3. Remuneracéo Bruta

Em seguida apresentamos o0 montante dos salarios brutos mensais de cada colaborador:

Quadro 13 - Tabela de Remuneracdes

Funcéo Ordenado Mensal Bruto (€)
Sécio Gerente 1.500,00
Cozinheiro Principal (Chef) 1.200,00
Auxiliar de Cozinha 1 600,00
Auxiliar de Cozinha 2 550,00
Auxiliar de Cozinha 3 700,00
Auxiliar de Cozinha 4 650,00
Empregado de Mesa 1 650,00
Empregado de Mesa 2 600,00
Empregado de Mesa 3 750,00
Empregado de Mesa 4 650,00
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Acresce ao ordenado de cada colaborador o subsidio de alimentacdo pelo montante de 6,41€ e
0 respectivo seguro de acidentes de trabalho. Apesar de ser prética corrente no ramo nao
contemplar subsidio de refeicdo para os funcionarios (por estes poderem alimentar-se
“gratuitamente” na propria loja), é contemplado no projecto o subsidio de refeicdo como
forma de acréscimo de ordenado dos colaboradores, sendo que este acréscimo é menos
tributado, para o colaborador e entidade patronal, do que um aumento do ordenado bruto em
montante semelhante. Esta decisdo sera devidamente contemplada nos calculos efectuados

para a avaliacdo financeira, a serem apresentados em capitulo posterior.

As gratificacBes extra (gorjetas) serdo acumuladas durante o més e distribuidas pelos 9
funcionarios de forma equitativa no fim de cada més de forma a ndo descriminar
positivamente o pessoal de sala face ao da cozinha. O socio gerente ndo tera direito a quota-

parte deste montante.

Serdo elaborados contractos de trabalho de acordo com a lei geral do trabalho. Cada caso sera
analisado individualmente, contudo inicialmente estdo previstos contractos a tempo inteiro de

6 meses.

A diferenciacdo salarial dos restantes funcionarios deve-se, por um lado, a necessidade de ter
sempre presente em cada turno um responsavel pela coordenacédo de tarefas, por outro lado o

trabalho nocturno tem um acréscimo de remuneragdo justificavel.

9.4. Financeiras

O projecto sera financiado inicialmente com aproximadamente 60% de capital proprio
(60,7%) e 40% (39,3%) de passivo. Assim, estd previsto um investimento total de
247.000,00€, cujo financiamento serd suportado através de 150.000,00€ de capital social,
valor disponibilizado pelo s6cio gerente, e 97.000,00€ através de empréstimo bancario. A
decisdo de avancar com um capital social relativamente elevado face ao investimento inicial,
prendeu-se essencialmente com a dificuldade actual na obtencdo de crédito junto da banca.
Actualmente emprestimos a meédio/longo prazo praticamente sé sdo concedidos mediante
garantias reais, 0 que possibilita uma maior partilha do risco e consequentemente uma
diminuicdo da taxa de médio/longo prazo face a de curto prazo, como de resto foi assumido

nos pressupostos para a avaliacdo financeira a apresentar em capitulo posterior, pois 0 espago
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do In Vino é dado como garantia no empréstimo previsto de 97.000,00€. Simultaneamente, é
extremamente dificil obter empréstimo se o Loan to Value (LTV) for superior a 80%.
Considerando que o valor da compra do espaco (142.000,00€) sera, a partida, proximo da
avaliacdo realizada pelo banco, entdo o LTV sera de 68,3%, valor bastante favoravel a
obtenc¢éo do financiamento. O investimento previsto no projecto de arquitectura (25.000,00€),
devidamente reflectido nas demonstracdes financeiras, tendera também a valorizar o espaco
no futuro o que acaba por ter alguma influéncia na decisdo de concessdo ou ndo do

empréstimo, para além dos factores previamente referidos.

Durante os primeiros 6 anos, ndo esté prevista a distribuicdo de dividendos ao socio gerente,
adoptando deste modo uma politica de conservadorismo justificada perante as incertezas
inerentes a abertura de um novo negdcio e potenciadas pelos dias incertos que vivemos.
Assume-se contudo que o projecto no seu médio/longo prazo libertard 0s meios necessarios
para que esta mesma distribuicdo de dividendos seja possivel, remunerando devidamente e
progressivamente ao longo do tempo o investimento inicial avultado por parte do socio-
gerente. Esta politica conservadora foi de resto a regra aquando da definicdo dos varios

pressupostos e projeccdes assumidas para a avaliacdo financeira.
10. Requisitos para a Implementacéo

Para a implementacdo do In Vino sera necessario em primeira instancia assegurar o capital
social necessario para a prossecucdo do plano conforme previsto na avaliacdo financeira a
apresentar no capitulo seguinte. Em acréscimo, devera ser garantido o financiamento bancério
necessario para completar o montante previsto de financiamento (97.000,00€). Como vimos
anteriormente, as condicGes serdo a partida propicias a obtencdo desse mesmo financiamento,
contudo, se este ndo for possivel, ou se s6 for possivel a uma taxa muito superior a prevista,
entdo outras possibilidades de financiamento deverdo ser contempladas, nomeadamente a
entrada de mais sécios de forma a obter a totalidade do valor previsto para o financiamento do

projecto.

Idealmente o espaco para implementacdo do In Vino devera ser o previsto, na Rua de S&o
Pedro n.°16, mas em alternativa devera situar-se sempre dentro do eixo Campo das Cebolas —

Alfama — Santa Apolonia ja anteriormente referido. Ainda que seja dificil definir, ao nivel de
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dimensao e numero de lugares sentados, 0s requisitos exactos para que se tornem possiveis 0s
valores projectados ao nivel de quantidades vendidas e taxas de crescimento anuais (até pela
questdo da rotatividade na restauragdo), consideramos que 0 espago em questdo terd de ter
capacidade para pelo menos 50 pessoas sentadas e também um espa¢o nao inferior a 100m2

de forma a permitir a acomodagéo do stock.

O recrutamento sera feito através do recurso a uma empresa da especialidade, pelo que
consideramos um requisito essencial a obtencdo dos recursos humanos previstos
atempadamente (antes de Janeiro de 2013) e aproximadamente dentro dos custos previstos na

avaliacdo financeira.

O licenciamento passa numa fase inicial pela constituicdo da empresa através do “Portal da
Empresa”. Serd necessaria posteriormente a aprovacdo do projecto de arquitectura e o
licenciamento das obras previstas, 0 que ndo devera constituir grande entrave uma vez que a
obra ndo contempla qualquer alteracdo da estrutura do prédio. Contudo, por vezes, este
processo acaba por arrastar-se no tempo e como tal este processo devera estar concluido no
maximo até Setembro de 2012 (3 meses antes do inicio previsto da actividade. Até ao inicio

da actividade devera estar igualmente disponivel o necessario alvara de funcionamento.

Os seguros para a actividade serdo obtidos atraves do recurso a uma empresa de corretagem
de seguros, estando previstos gastos de 1% sobre a remuneracéo base, mais 100,00€ mensais
durante o primeiro ano de actividade, valor actualizado a taxa de crescimento de 3% ao ano

prevista para 0s Servicos e Fornecimentos Externos.

O plano alternativo passa por acompanhar com rigor a operacdo. Efectuar uma analise custo-
beneficio com alguma periodicidade e eventualmente desinvestir na parte da estrutura que nao
esteja a libertar os meios necessarios a sua manutencdo. Deste modo, se, por exemplo, 0
produto almogo ndo libertasse 0os meios necessarios para compensar 0s custos que tém poder-
se-ia avancar para a redugdo de um turno, reduzindo o horario de funcionamento, com o0s
consequentes reflexos ao nivel de custos e de gastos com o pessoal. A supressdo de um turno,
reduzindo a estrutura para seis funcionarios e contemplando uma redugdo média de 35% nos
custos de apenas os seguintes FSE’s, agua, electricidade, combustiveis e formagao do pessoal,

provocaria uma reducao de 49.354 € anuais. De acordo com avaliacdo financeira a apresentar

69



In Vino - Restaurant & Wine Bar

em capitulo posterior, o produto almogos liberta 121.680€, o que justifica absolutamente a sua
manutencdo, contudo, se o volume de negécios libertado pelo produto se viesse a aproximar
dos 50.000€ seria de rever a sua utilidade na cria¢do de valor para a empresa. Assim, é sempre
preciso monitorizar e avaliar a contribuicdo individual de cada um dos produtos, ou custos

(por exemplo a publicidade prevista), para os resultados globais da empresa.

Outra hipdtese, como plano alternativo, seria a aposta em componentes complementares ao
negdcio, como a possibilidade de venda ao publico de vinhos e produtos regionais para

consumo fora do espaco do In Vino.
11. Avaliagdo Financeira
11.1. Pressupostos

Para a avaliagdo financeira do projecto foram considerados diversos pressupostos dos quais,

pela sua importancia, enunciamos 0s seguintes:
- O In Vino sera constituido em 2012 para iniciar actividade em 2013;

- O prazo médio de pagamentos a fornecedores sera de 30 dias e 0 prazo médio de

recebimentos de clientes serd de 0 dias (pagamento a pronto);

- O prazo médio de stockagem é de 30 dias;

- A taxa de IVA das vendas ¢ de 23% e para as CMVC’s de 18%;

- Considerou-se uma taxa média de IRC de 25% e uma taxa média de IRS de 10%;
- A taxa de aplicacGes financeiras de curto prazo considerada é de 4%;

- A taxa de juro de empréstimos de curto prazo é de 8% e a taxa de juro de empréstimos de

médio e longo prazo é de 6%;
- A taxa de juro dos activos sem risco é de 5%;
- A taxa de crescimento dos cash flows na perpetuidade é de 1%;

- A taxa média de comissGes pagas a SIBS é de 1,5%.
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Notas Relativas aos Pressupostos

A avaliacdo financeira foi efectuada numa perspectiva geral de prudéncia e de um certo
conservadorismo. Nesse sentido, decidimos considerar a taxa de IVA das vendas a 23%, por
se tratar de uma possibilidade real. Levando em conta o contexto geral e o discurso politico
actual consideramos mesmo que sera provavel que a taxa de IVA na restauracéo suba de 13%
para 23% ja em 2012.

A taxa de IVA considerada para as CMVC'’s foi de 18%, isto porque, ainda que hajam ainda
algumas matérias-primas taxadas 6% e que, a partida, o vinho se mantenha nos 13%, ha uma
grande quantidade de produtos taxados a 23% e a tendéncia generalizada é de aumento parcial

desses mesmos produtos face aos restantes.

Como ja foi mencionado, a taxa de juro considerada para empréstimos a médio e longo prazo
foi inferior a de curto prazo pelo facto de actualmente a banca praticamente s6 conceder
empréstimos dessa natureza mediante garantias reais (neste caso o proprio espaco do
restaurante) o que permite uma maior partilha do risco e consequente descida de taxa. Perante
0 exposto, e apés alguma prospeccdo, o valor de 6% é actualmente um valor médio

considerado aceitavel.

A taxa média de comissBes pagas a SIBS foi considerada a um valor médio de 1,5%. Existe
um valor a pagar por cada terminal de pagamento (aproximadamente 20€/TPA) ao qual
acresce uma taxa percentual sobre o valor da transac¢éo. Esta taxa varia conforme a forma de
pagamento, através de cartdo de débito ou de crédito. A taxa média rondard os 2% contudo,
ainda considerando que a larga maioria recorrera a estas formas de pagamento, existe sempre
uma percentagem que efectuard o pagamento em numerario pelo que decidimos aplicar um

valor médio de 1,5% face ao total do volume de negdcios com IVA de 23% incluido.
11.2. Volume de Negocios

As projecgdes para o volume de negdcios sdo apresentadas no quadro seguinte.
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Quadro 14 — VVolume de Negécios (€)

VENDAS 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Almocgos 121.680 131.597 138.256 143.827 149.624 155.654
Quantidades vendidas 9.360 9.828 10.025 10.125 10.226 10.328
Taxa de crescimento das unidades vendidas 5,00% 2,00% 1,00% 1,00% 1,00%
Prego Unitario 13,00 13,39 13,79 14,21 14,63 15,07
Wine Bar Tarde 76.440 82.670 86.853 90.353 93.994 97.782
Quantidades vendidas 10.920 11.466 11.695 11.812 11.930 12.050
Taxa de crescimento das unidades vendidas 5,00% 2,00% 1,00% 1,00% 1,00%
Preco Unitério 7,00 7,21 7,43 7,65 7,88 8,11
Jantares 229.320 248.010 260.559 271.059 281.983 293.347
Quantidades vendidas 10.920 11.466 11.695 11.812 11.930 12.050
Taxa de crescimento das unidades vendidas 5,00% 2,00% 1,00% 1,00% 1,00%
Prego Unitério 21,00 21,63 22,28 22,95 23,64 24,34
Wine Bar Noite 99.840 107.977 113.441 118.012 122.768 127.716
Quantidades vendidas 12.480 13.104 13.366 13.500 13.635 13.771
Taxa de crescimento das unidades vendidas 5,00% 2,00% 1,00% 1,00% 1,00%
Prego Unitario 8,00 8,24 8,49 8,74 9,00 9,27
TOTAL 527.280 570.253 599.108 623.252 648.369 674.499

O volume de negdcios € crescente ao longo dos seis anos da avaliacdo financeira, ndo se
prevendo grandes quebras ao longo deste periodo. Este crescimento é contudo, moderado,
tendo sido projectado no segundo ano face ao primeiro um aumento de 5% das quantidades
vendidas devido a maior divulgacdo do espaco e consequente conhecimento generalizado por
parte dos consumidores. No ano posterior de 2015 é considerado um acréscimo de 2% nas
guantidades vendidas e dai até 2018 uma estabilizacdo, ainda que com um ligeiro crescimento
de 1% ao ano. O crescimento do volume de negdcios € resultado dessas projeccdes associado
a uma actualizacdo de precos de 3% ao ano. Os valores apresentados na alinea “quantidades
vendidas” sdo resultado da multiplicagao do numero de unidades vendidas previstas para cada
produto (almoco-30, wine bar tarde-35, jantar-35 e wine bar noite-40) multiplicadas pelo
namero de dias de funcionamento (312) e pelo preco unitario (os valores apresentados ndo
tém IVA incluido).

11.3. CMVMC
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Para o custo das mercadorias vendidas e das matérias consumidas (CMVMC), foram
consideradas margens brutas entre 30% e 60%. Os valores sdo apresentados no quadro

seguinte.
Quadro 15 - CMVMC (€)
Produto Margem) 5013 2014 2015 2016 2017 2018
Bruta

Almogos 3000%| 85176 | 92118| 96779 | 100679 | 104737 | 108.957
Wine Bar Tarde 5500%| 34398 | 37.201| 39.084| 40659 | 42297 |  44.002
Jantares 50,00%| 114.660| 124.005| 130279| 135530| 140992| 146.673
Wine Bar Noite 6000%|  39.936| 43.191| 45376 47.205| 49107 |  51.086

TOTAL CMVMC 274170 | 296515 311519 | 324073 337.133| 350719
| IVA | 18% | 49351| 53373] s6073| 58333| 60.684| 63129
| ToTALCMVMC+IvA | 323521| 340883| 367.502| 382406 307.817| 413849

Também no célculo das margens foi aplicada uma politica cautelosa. E certo que se o célculo
se resumisse a diferenca entre o custo das matérias-primas (maioritariamente produtos
alimentares e vinhos) e o preco de venda dessas mesmas matérias, transformadas ou néo, a
margem a considerar seria superior. Contudo, ha que lembrar que grande parte dessas
matérias sao pereciveis e esse risco € maior se existir uma grande amplitude de carta como é o
caso do In Vino. Por outro lado é considerada uma percentagem de 1,5% do total do volume
de negdcios (com IVA) como taxas pagas a SIBS. Como tal, tudo isso mesmo deve ser

reflectido no calculo da margem bruta.

Para além das quantidades vendidas previstas serem diferentes, também as margens séo
adaptadas a cada produto. Assim, o produto almogos apresenta uma margem inferior a todos
0s outros produtos, resultado do custo das matérias utilizadas na sua confeccdo e da reducéo
de preco (13€+IVA) face ao produto jantares (21€+IVA). Por outro lado, o almoco terd a
partida uma menor componente de produtos de onde se retira uma maior margem,
nomeadamente as entradas e os vinhos. O vinho sera a partida um dos produtos de onde se
conseguira uma maior margem, dai que as componentes wine bar tarde e em especial wine

bar noite apresentem margens superiores relativamente aos outros dois produtos.

11.4. Fornecimentos e Servicos Externos
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Foi contemplado um custo total de 67.748,32€ + IVA de 23%, em fornecimentos e servigos
externos no primeiro ano de actividade. Este valor foi actualizado para os restantes anos da
avaliacdo a uma taxa de 3% ao ano, a mesma taxa que a prevista para a actualizacdo dos

precos de venda.

Quadro 16 - Custos Totais em Fornecimentos e Servigos Externos (€)

2013 2014 2015 2016 2017 2018
TOTAL FSE 67.748,32 69.780,77 71.874,19 74.030,41 76.251,33 78.538,87
IVA 13.622,51 14.031,19 14.452,12 14.885,69 15.332,26 15.792,23
FSE +IVA 81.370,83 83.811,95 86.326,31 88.916,10 91.583,58 94.331,09

O quadro completo de Fornecimentos e Servigos Externos é apresentado no anexo 5.

11.5. Gastos com Pessoal

Os valores estimados para gastos com o pessoal no quadro 12 sdo apresentados mais

detalhadamente no quadro seguinte.

Quadro 17 — Gastos Totais com Pessoal (€)

2013 2014 2015 2016 2017 2018
Remunerages Orgios Sociais 21.000 21.420 21.848 22.285 22.731 23.186
Remuneragdes Pessoal 88.830 90.607 92.418 94.267 96.152 98.075
Encargos sobre remuneragdes 28.025 28.586 29.157 29.740 30.335 30.942
Seguros Acidentes de Trabalho e doencas profissionais 1.098 1.120 1.143 1.166 1.189 1.213
Gastos de acgéo social (subsidio refeigdo) 15.512 15.822 16.139 16.462 16.791 17.127
TOTALGASTOS COM PESSOAL 154.466 157.555 160.706 163.920 167.198 170.541

No total de gastos com pessoal € reflectida uma prevista actualizacdo salarial média de 2% ao

ano.
11.6. Fundo de Maneio

Tendo em conta os valores previstos de stockagem e os prazos de pagamento e recebimento
previstos foi considerado um montante de 3.000,00€ para fazer face as necessidades de fundo

de maneio de forma a evitar possiveis roturas de tesouraria.
11.7. Investimento

Relativamente a rubrica de investimento este plano contempla as seguintes rubricas:
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- Foi contemplado um montante total de investimento de 247.000,00€, dividido entre activos
fixos tangiveis (240.500,00€) e intangiveis (6.500,00€);

- O investimento em activos tangiveis divide-se em 167.000,00€ contemplados para edificios
e outras construcdes (142.000,00€ relativos ao imovel + 25.000,00€ para o projecto de
arquitectura e obras consequentes), 51.000,00€ para equipamento basico, 22.000,00€ na

aquisi¢cdo de um equipamento de transporte ¢ 500,00€ em material administrativo;

- O investimento em activos intangiveis ¢ composto por 2.500,00€ para a aquisi¢ao da licenga

do software de facturagdo e 4.000,00€ para a constitui¢do do website.
11.8. Resultado Liquido

Os valores referentes aos resultados liquidos do periodo sdo apresentados de seguida.

Quadro 18 - Resultado Liquido do Periodo (€)

2013 2014 2015 2016 2017 2018
Resultado liquido do periodo 4.316 16.628 24.966 33.318 44,723 60.775

Ainda que com um resultado modesto, logo desde o primeiro ano de actividade os resultados
liguidos sdo positivos, o que significa que ao volume de negocios serd suficiente para
compensar todos os custos (FSE’s, custos Financeiros) e gastos (Gastos com o pessoal)
envolvidos. O resultado liquido ¢ crescente atingindo os 60.775€ no ultimo ano da avaliagdo.

A demonstracdo de resultados completa sera a apresentada no anexo 6.
11.9. Analise de Racios Financeiros
11.9.1. Liquidez

Os resultados da empresa sdo positivos desde 2013 e crescentes.

Quadro 19 — Indicadores de Liquidez

INDICADORES DE LIQUIDEZ 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Liquidez Corrente 1,50 1,64 191 2,24 2,57 3,18
Liquidez Reduzida 1,05 1,24 1,53 1,87 2,22 2,84
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O racio de liquidez corrente relaciona o quanto a empresa tem disponivel e desse montante o
que pode ser convertido em pagamento das suas dividas de curto prazo. A andlise do quadro
permite-nos verificar que a empresa tera recursos necessarios para 0S Compromissos de curto

prazo desde o ano da criacao.

O récio de liquidez reduzida confirma que o In Vino terd, sem grandes riscos, activos liquidos
para fazer face as responsabilidades de curto prazo, mesmo sem contar com a liquidacéo das

existéncias.
11.9.2. Autonomia Financeira

A autonomia financeira e a solvabilidade sdo crescentes ao longo do projecto. Para estes
resultados contribui a forte componente prevista de capitais proprios na constituicdo da

empresa.

Quadro 20 - Indicadores Financeiros

INDICADORES FINANCEIROS 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Autonomia Financeira

51%

56%

63%

70%

78%

79%

Solvabilidade Total

204%

227%

269%

337%

449%

488%

Cobertura dos encargos financeiros

164%

429%

768%

1440%

3713%

O récio de autonomia financeira demonstra que, desde 2013, mais de 50% dos activos sao
financiados com capitais proprios o que denota uma reduzida dependéncia face a terceiros.
Esta proporgdo vai aumentando ao longo dos 6 anos da avaliagcdo financeira o que denota

estabilidade financeira.

O récio de solvabilidade total revela-nos que a empresa tem capacidade de honrar os seus
compromissos de médio e longo prazo. Desde o primeiro ano que este é superior a 200%,
demonstrando que a empresa tem capacidade supérflua para satisfazer os seus compromissos

com terceiros a medida que véo vencendo.

Por altimo o racio de cobertura de encargos financeiros revela-nos que o resultado
operacional gerard, com elevado grau de probabilidade, receita suficiente para cumprir as
obrigacOes financeiras. Este racio é crescente ao longo do periodo considerado, cobrindo em

1,64 vezes os juros financeiros no primeiro ano. No ultimo ano ndo é apresentado valor no
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guadro pois 0 empréstimo a que a empresa recorrera sera pago em 5 anos, logo o EBIT fica
sem denominador para o ano de 2018 e o récio deixa de ser aplicavel.

11.10. Anélise de Récios de Rendibilidade

Quadro 21 - Indicadores Econdémico - Financeiros

INDICADORES ECONOMICOS - FINANCEIROS | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018
Return On Investment (ROI) 1% | 5%| 8% | 10% | 13% | 14%
Rendibilidade do Activo (ROA) 3% | 8% | 11% | 13% | 15% | 17%
Rendibilidade dos Capitais Préprios (ROE) 3% | 10% | 13% | 15%| 16% | 18%

O ROI (Return On Investment) demonstra que, apesar do forte investimento inicial, o
resultado do investimento, ainda que praticamente nulo no primeiro ano, iguala o custo de

oportunidade no segundo ano e é positivo e crescente ao longo do periodo contemplado.

O récio de rendibilidade do activo ou ROA (Return On Assets) da-nos uma ideia do quéo
valioso é o In Vino face aos seus activos e da rendibilidade do mesmo sem levar em conta a
alavancagem. Os valores sdo moderados mas igualmente positivos ao longo do periodo de

avaliagéo.

Por ultimo a rendibilidade dos capitais proprios ou ROE (Return On Equity) permite ao
accionista avaliar a taxa de retorno do capital que investiu. Analisando os dados do quadro
chegamos a conclusdo que, a excepcdo do primeiro ano, a percentagem do ROE € bastante
superior a taxa de juro dos activos sem risco, 0 que confirma que 0s capitais proprios sao

devidamente remunerados.
11.11. Andlise de Viabilidade - VAL, TIR e Payback

Quer na perspectiva do projecto (31,54%) como na perspectiva do investidor (38,38%), o
valor da TIR é sempre superior ao custo de oportunidade (5%), o que implica que o VAL seja
sempre superior a zero. Assim, neste caso especifico, o projecto é viavel pois gera uma
rendibilidade superior a taxa de actualizacdo e o seu VAL é positivo com um valor de
151.226 €.
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O payback period do projecto é de 6 anos, o que significa que no decorrer do sexto ano de
actividade o In Vino ter& gerado resultados liquidos acumulados que permitem igualar o valor

do investimento inicial do projecto.
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13. Anexos
Anexo 1. Formatos de Loja de Acordo com a Defini¢do da Nielsen

Restaurantes: Ponto de venda que serve refei¢des e abre ao publico depois das 9 horas ou, se
for localizado em Centro Comercial, depois das 10 horas. Tem servigo a mesa, ementa, carta
de vinhos, talheres de metal para refeicdo e ndo tem pré-pagamento. Deve ter, pelo menos, 3
das seguintes bebidas alcoolicas: Vinho Aperitivo, Vinho do Porto, Brandy, Espumante e
Whisky. Estdo ainda incluidos os pontos de venda que pertencem a cadeias de restauracédo

organizadas.

Snacks: Ponto de venda que serve refei¢ces e ndo se enquadra na definicdo de Restaurante e

Fast Food. Estdo incluidos os Snacks anexos as EstacGes de Servico.

Cafés: Ponto de venda que serve café, ndo serve refeigdes, tem alguns produtos de confeitaria,
e tem em stock pelo menos 3 das seguintes bebidas alcodlicas: Bagaceira; Brandy; Cerveja;
Vinho Aperitivo; Vinho Espumante; Vinho de Mesa; Vinho do Porto; Whisky. Estdo incluidos
os cafés anexos as Estacdes de Servigo.

Cafés Puros: Ponto de venda que serve maioritariamente café, ndo serve refeicGes e nao

necessita de ter bebidas alcoodlicas.

Anexo 2. Descri¢do Suméria da Andlise da Concorréncia

Restaurantes considerados para analise da concorréncia

Taverna d’el Rey, Restaurante Jodo da Praga (Clube de Fado), Coragdo de Alfama, Marqués
da Sé, Adega Victor Horta, Trigo Latino, Parreirinha de Alfama, Faz Figura, Restaurante
Museu do Fado, Bacalhau de Molho, Esquina de Alfama, Lautasco, Alfama Grill, Restaurante
Sao Miguel D’Alfama, Restaurante Guitarras de Lisboa, Restaurante Maria da Fonte,

Supercalifragilistic
Taverna d’el Rey

- Localizado no Largo do Chafariz de Dentro, em frente ao Museu do Fado
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- Restaurante tematico associado a tematica do fado (fado diariamente das 19h as 22h)
- Possui menu para grupos

- 10 Pratos de peixe, 8 de carne

- Pre¢o médio, com vinho, 40€/pessoa

- N&o tem oferta de vinho a copo

- Horério de funcionamento (18:00 — 03:00); ndo tem dia de encerramento

- 60 Lugares (sem esplanada)

- Site de internet proprio em 3 idiomas (PT, FR, EN)

Restaurante Jodo da Praca — Clube de Fado

- Localizado na Rua S. Jodo da Praca, proximo da Sé de Lisboa

- Restaurante tematico associado a tematica do fado

- 11 Pratos de peixe, 11 de carne

- Pre¢o médio, com vinho, 50€/pessoa

- Marca propria de vinho

- Alguma oferta de vinhos a copo embora limitada ao vinho da casa e um do Esporao.
- Horério de funcionamento (20:00 — 02:00); ndo tem dia de encerramento

- 140 Lugares (sem esplanada)

- Site de internet proprio em 7 idiomas (PT, FR, EN, ES, DE, NE, IT)

Coracéo de Alfama

- Localizado na Travessa Terreiro do Trigo

- Restaurante tematico associado a tematica do fado

-10 Pratos de peixe (10 a 18€) e 5 de carne (11 a 18€)

- Prego médio, com vinho, (25/30€)

- Pouca variedade de vinhos (7-8 tintos e 7-8 brancos)

- N&o tem oferta de vinho a copo

- Horario de funcionamento (13:00 — 02:00); encerra a segunda-feira

- 35 Lugares (sem esplanada)

- N&o possui website proprio, apenas pagina no facebook extremamente incompleta

Marqgués da Sé

- Localizado no Largo ao Marqués do Lavradio, proximo da Sé de Lisboa
- Restaurante tematico associado a tematica do fado

- Possui menu para grupos

- 12 Pratos de peixe, 7 de carne

- Pre¢o médio com vinho 45€/pessoa

- N&o tem oferta de vinho a copo

- Horério de funcionamento (20:00 — 02:00); encerra a segunda-feira

- 80 Lugares (sem esplanada)

- Site de internet proprio em 3 idiomas (PT, FR, EN)

Adega Victor Horta
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- Localizado na Rua Cais de Santarém, proximo da Casa dos Bicos

- Restaurante/Wine Bar temético (castas de vinhos, adega, forno a lenha)

- Cerca de 90 petiscos (grande amplitude)

- Pre¢o médio, com vinho, 20€/pessoa

- Tem oferta de vinho a copo (vendido por castas), pouca oferta mas vinhos de producéo
prépria (Victor Horta)

- Horério de funcionamento (17:00 — 02:00); encerra ao domingo

- 35 Lugares (sem esplanada)

- N&o possui website préoprio, apenas pagina no facebook. Existe o site
http://www.vinhosvictorhorta.com/

- (Observacdo: Nao permite pagamento por cartdo de crédito; deficiente exaustdo de fumos do
forno a lenha).

Trigo Latino

- Localizado no Largo do Terreiro do Trigo, entre o0 Campo das Cebolas e 0 Museu do
Fado

- Restaurante tematico (cozinha latina gourmet)

- Possui 2 menus de grupo

- 5 Pratos de peixe, 6 de carne, 10 pratos de pasta e risottos

- Pre¢o médio, com vinho, 30€/pessoa

- N&o tem oferta de vinho a copo

- Oferta alargada de vinhos entre nacionais (nacionais divididos por regibes mas apenas
Douro, Déo, Bairrada, Grande Lisboa e Alentejo) e internacionais (Franca, Italia,
Espanha, Argentina, Chile)

- Horério de funcionamento (19:00 — 00:00); ndo tem dia de encerramento

- 30 Lugares (sem esplanada)

- Possui website proprio (PT, EN)

- (Observacéo: Nao permite a entrada a criangas)

Parreirinha de Alfama

- Localizado no Beco do Espirito Santo, junto ao Largo do Chafariz

- Restaurante tematico associado a tematica do fado

- 19 Pratos de peixe, 9 de carne, 10 de mariscos

- Preco médio, com vinho, 40€/pessoa

- N&o possui oferta de vinho a copo

- Horario de funcionamento (20:00 — 02:00); ndo tem dia de encerramento
- 50 Lugares (sem esplanada)

- Néo tem website proprio

Faz Figura

- Localizado na Rua do Paraiso
- Restaurante de cozinha de autor
- Possui 4 menus de grupo
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- 7 Pratos de peixe, 7 de carne, 5 pratos de pasta e risottos + Menu degustacéo

- Pre¢o médio, com vinho, 50€/pessoa

- Tem oferta de vinho a copo

- Oferta muito alargada de vinhos, incluindo 7 vinhos da casa; carta dividida por 8
regides vitivinicolas

- Horario de funcionamento (12:30-15:00 e 17:30-23:00); ndo tem dia de encerramento

- 130 Lugares (sala interior 40 lugares + esplanada 50 lugares + sala exterior 40 lugares) -
Excelente vista sobre Lisboa

- Possui website proprio (PT)

- (Observagéo: Alguns reviews referem visivel snobismo por parte do staff)

Restaurante Museu do Fado

- Localizado no Museu do Fado, no Largo do Chafariz de Dentro

- Restaurante tematico associado a tematica do fado

- 3 Pratos de peixe, 5 de carne

- Prego médio, com vinho, 20€/pessoa (almogo) ¢ 25€ (jantar)

- Possui oferta de vinho a copo

- Horério de funcionamento (10:00 — 02:00); encerra a segunda-feira

- Lugares: 2 salas + 1 tenda + 1 esplanada

- Nao tem website proprio, alguma informacdo (pouca) no website do Museu do Fado;
discrepancias entre a informagdo do site ou da pagina do facebook (horario e fado as quartas-
feiras)

Restaurante Casa de Linhares - Bacalhau de Molho

- Localizado no Beco Armazéns do Linho, entre 0 Campo das Cebolas e a Rua Sao Jodo
da Praca

- Restaurante temético associado a tematica do fado

- Possui 6 menus para grupos entre 50€ e 90€

- 6 Pratos de peixe, 7 de carne, 4 vegetarianos

- Preco médio, com vinho, 60€/pessoa

- N&o possui oferta de vinho a copo

- Horario de funcionamento (20:00 — 01:00); ndo tem dia de encerramento

- 50 Lugares (sem esplanada)

- Tem website proprio (com problemas técnicos e supostamente traduzido para Inglés, Francés,
Alemdo, Espanhol e Italiano mas a sé funcionar em Portugués)

Esquina de Alfama

- Localizado na Rua de Sao Pedro, junto ao Largo do Chafariz de Dentro
- Restaurante tematico associado a tematica do fado

- 10 Pratos de peixe, 10 de carne

- Preco médio, com vinho, 25€/pessoa

- Possui menu para grupos (sem especificagao de pregos)

- Possui oferta de vinho a copo, limitada ao vinho da casa
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- Horério de funcionamento (12:00 — 24:00); encerra domingo e segunda-feira
- 35 Lugares (sem esplanada)
- Possui website proprio (PT, EN, FR)

Lautasco

- Localizado no Beco do Azinhal, junto ao Largo do Chafariz de Dentro

- Restaurante tipico e pitoresco

- N&o possui menu para grupos

- 15 Pratos de peixe, 10 de carne

- Pre¢o médio, com vinho, 25€/pessoa

- Oferta razoavel de vinhos em garrafa, divididos por regiGes, em carta, limitados as
seguintes: Bairrada, D&o, Alentejo, Douro e Verdes (maioritariamente Minho)

- N&o possui oferta de vinho a copo

- Horério de funcionamento (12-15:00 e 19:00-23:00); ndo tem dia de encerramento
- 78 Lugares (32 + esplanada de 46 lugares num patio interior agradavel)

- Néo possui website proprio mas pagina no facebook

Alfama Grill

- Localizado na Rua da Regueira

- Restaurante tematico associado a tematica do fado

- Possui menu para grupos

- 8 Pratos de peixe, 12 de carne, 12 especiais da casa (especializado em grelhados)
- Preco médio, com vinho, 25€/pessoa

- Ndo possui oferta de vinho a copo

- Horério de funcionamento (19:00-24:00); encerra aos domingos

- 62 Lugares (42 + esplanada de 20 lugares)

- Possui website proprio (PT) e pagina facebook mas muito incompleta

Restaurante Sdo Miguel De Alfama

- Localizado na Rua de Sao Miguel

- Restaurante tematico associado a tematica do fado

- Possui menu para grupos

- 6 Pratos de peixe, 6 de carne

- Preco médio, com vinho, 25€/pessoa

- N&o possui oferta de vinho a copo

- Horario de funcionamento (19:00-24:00); encerra aos domingos

- 50 Lugares (sem esplanada)

- Possui website préprio (PT, ES, IT, EN, FR, DE, NL) mas ndo possui pagina no facebook

Restaurante Guitarras de Lisboa

- Localizado no Beco do Melo, junto a Rua do Jardim do Tabaco
- Restaurante tematico associado a tematica do fado
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- Possui menu para grupos

- 13 Pratos de peixe, 12 de carne

- Preco médio, com vinho, 35€/pessoa

- Possui oferta de vinho a copo

- Horério de funcionamento (20:00-02:00); encerra aos domingos

- 60 Lugares (sem esplanada)

- Possui website préprio (PT, EN, FR) e pagina no facebook mas muito incompleta

Restaurante Maria da Fonte

- Localizado na Rua de Sao Pedro

- Restaurante tematico associado a tematica do fado

- Possui menu para grupos

- 8 Pratos de peixe, 8 de carne

- Preco médio, com vinho, 30€/pessoa

- Possui oferta de vinho a copo limitado ao vinho da casa

- Horario de funcionamento (19:00-02:00); encerra a segunda-feira
- 35 Lugares (sem esplanada)

- NA&o possui website proprio nem pégina no facebook

Supercalifragilistic

- Localizado na Rua dos Remeédios

- Restaurante Wine Bar associado a tematica cozinha de autor e de fusao - intitula-se de
“tasco atipico”

- N&o possui menu para grupos

- 8 Pratos de peixe, 8 de carne + menu degustacéo de 6 pratos

- Preco médio, com vinho, 20€/pessoa

- Possui oferta de alguns vinhos a copo

- Horério de funcionamento (18:00-02:00); encerra ao domingo e a segunda-feira
- 35 Lugares (sem esplanada)

- N&o possui website proprio mas tem pagina completa no facebook

- (Observacéo: Pagamento exclusivamente em dinheiro)
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Anexo 3. Poder de Compra na Grande Lisboa

Quadro do Poder de Compra Relativo da Grande Lisboa Face ao Resto do Pais

%
Grande Lishoa 147,87
Amadora 114,73
Cascais 155,74
Lisboa 235,74
Loures 111,60
Mafra 109,89
Odivelas 98,70
Oeiras 172,95
Sintra 98,21
Vila Franca de Xira | 112,00

Fonte: INE, publicado em 2009, dados referentes a 2007

Anexo 4. Ranking Redes Sociais

Ranking Redes Sociais a Nivel Mundial (Views por Més)
1.° Facebook — 1.191.373.339
2.° MySpace — 810.153.536

3.2 Twitter — 54.218.731

4.° Flixster — 53.389.974

5.° Linkedin — 42.744.438

6.° Tagged — 39.630.927

7.° Classmates — 35.219.210
8. My Year Book — 33.121.821
9.° Live Journal — 25.221.354
10.° Imeem — 22.993.608

Fonte: Compete
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Anexo 5. Quadro FSE

2013 2014 2015 2016 2017 2018
N° Meses 12 12 12 12 12 12
Taxa de crescimento 0% 3,00% 3,00% 3,00% 3,00% 3,00%
Tx IVA | Valor Mensal 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Subcontratos 23% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Servigos especializados
Trabalhos especializados 23% 560,00 6.720,00 6.921,60 7.129,25 7.343,13 7.563,42 7.790,32
Publicidade e propaganda 23% 1.400,00( 16.800,00| 17.304,00| 17.823,12| 18.357,81| 18.908,55 19.475,80
Vigilancia e seguranca 23% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Honorarios 23% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Comissdes 23% 810,69 9.728,32] 10.020,17| 10.320,77 10.630,39| 10.949,31| 11.277,78
Conservagao e reparacdo 23% 700,00 8.400,00 8.652,00 8.911,56 9.178,91 9.454,27 9.737,90
M ateriais
Ferramentas e utensilios de desgaste rapido 23% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Livros e documentagéo técnica 23% 50,00 600,00 618,00 636,54 655,64 675,31 695,56
M aterial de escritdrio 23% 60,00 720,00 741,60 763,85 786,76 810,37 834,68
Aurtigos para oferta 23% 100,00 1.200,00 1.236,00 1.273,08 1.311,27 1.350,61 1.391,13
Energia e fluidos
Electricidade 23% 500,00 6.000,00 6.180,00 6.365,40 6.556,36 6.753,05 6.955,64
Combustiveis 23% 300,00 3.600,00 3.708,00 3.819,24 3.933,82 4.051,83 4.173,39
Agua 23% 200,00 2.400,00 2.472,00 2.546,16 2.622,54 2.701,22 2.782,26
Deslocagdes, estadas e transportes
Deslocagdes e Estadas 23% 120,00 1.440,00 1.483,20 1.527,70 1.573,53 1.620,73 1.669,35
Transportes de pessoal 23% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Transportes de mercadorias 23% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Servicos diversos
Rendas e alugueres 23% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Comunicacéo 23% 105,00 1.260,00 1.297,80 1.336,73 1.376,84 1.418,14 1.460,69
Seguros 0% 100,00 1.200,00 1.236,00 1.273,08 1.311,27 1.350,61 1.391,13
Royalties 23% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Contencioso e notariado 23% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Despesas de representacéo 23% 90,00 1.080,00 1.112,40 1.145,77 1.180,15 1.215,55 1.252,02
Limpeza, higiene e conforto 23% 450,00 5.400,00 5.562,00 5.728,86 5.900,73 6.077,75 6.260,08
Outros servigos 23% 100,00 1.200,00 1.236,00 1.273,08 1.311,27 1.350,61 1.391,13
TOTALFSE 67.748,32] 69.780,77| 71.874,19| 74.030,42| 76.251,33| 78.538,86
| TOTAL IVA | 1360251 1403110 1445012] 1488569 15.332,26] 1579223
| TOAL FSE + IVA | s137083| 8381196] 86.32631] 88.91611] 9158350 9433100
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Calculos Auxiliares FSE’s (sem IVA):

Trabalhos especializados

Formacéo do Pessoal 150,00
Servico de Tecnico Oficial de Contas (TOC) 120,00
i(lair;:gr:t;rrla em Higiene e Seguranga 100,00
Manutencio do Software de Facturagio 40,00
Manutencio e Actualizagio do Website 50,00
Empresa de Recrutamento 100,00
Total 560,00
Publicidade

Google 1.300,00
Folhetos 100,00
Total 1.400,00
Comunicagéo

Custos CRM (sms's , direct mailing, etc) 30,00
Telefones, televisdo, Internet 75,00
Total 105,00
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Anexo 6. Demonstracao de Resultados

2013 2014 2015 2016 2017 2018
Vendas e servicos prestados 527.280 | 570.253 | 599.108 | 623.252 | 648.369 | 674.499
Subsidios & Exploracdo

Ganhos/perdas imputados de subsidiarias, associadas e empreendimentos conjuntos
Variagdo nos inventérios da producdo

Trabalhos para a propria entidade

CMVMC 274.170 | 296.515 | 311.519 | 324.073 | 337.133 | 350.719
Fornecimento e servigos externos 67.748 | 69.781 | 71.874 | 74.030 [ 76.251 | 78.539
Gastos com o pessoal 154.466 | 157.555 | 160.706 | 163.920 | 167.198 | 170.541
Imparidade de inventarios (perdas/reversdes)

Imparidade de dividas a receber (perdas/reversoes) 0 0 0 0 0 0

Provisdes (aumentos/redugdes)

Imparidade de investimentos ndo depreciaveis/amortizaveis (perdas/reversoes)
Aumentos/reducdes de justo valor

Outros rendimentos e ganhos

Outros gastos e perdas

EBITDA (Resultado antes de depreciagdes, gastos de financiamento e impostos) 30.896 | 46.403 | 55.010 | 61.229 | 67.787 [ 74.699

Gastos/reversdes de depreciacdo e amortizacdo 21.332 | 21.332 | 21.332| 19.165| 13.540 [ 3.340
Imparidade de activos depreciaveis/amortizaveis (perdas/reversdes)

EBIT (Resultado Operacional) 9.564 [ 25.071 | 33.678 | 42.064 [ 54.247 [ 71.359
Juros e rendimentos similares obtidos 2.033 2943 3.992 5281 | 6.844 9.675
Juros e gastos similares suportados 5.843 5.843 4.382 2.922 1.461 0
RESULTADO ANTES DE IMPOSTOS 5.754 | 22.171| 33.288 | 44.424 | 59.631 | 81.034
Imposto sobre o rendimento do periodo 1439 5543 | 8.322| 11.106| 14.908 | 20.258
RESULTADO LIQUIDO DO PERIODO 4.316 | 16.628 | 24.966 | 33.318 | 44.723 | 60.775
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Anexo 7. Balanco

2013 2014 2015 2016 2017 2018
ACTIVO
Activo Ndo Corrente 225.668| 204.337| 183.005| 163.840( 150.300| 146.960
Activos fixos tangiveis 221.335| 202.170| 183.005| 163.840( 150.300| 146.960
Propriedades de investimento 0 0 0 0 0 0
Activos Intangiveis 4333 2.167 0 0 0 0
Investimentos financeiros
Activo corrente 76.668| 101.293| 128.769( 162.040| 202.195| 274.094
Inventarios 22.848| 24.710| 25.960( 27.006| 28.094| 29.227
Clientes 0 0 0 0 0 0]
Estado e Outros Entes Publicos 0 0 0 0 0 0
Accionistas/sécios
Outras contas a receber
Diferimentos
Caixa e dep6sitos bancarios 53.821| 76.583| 102.810| 135.034( 174.101| 244.867
TOTAL ACTIVO 302.337| 305.629| 311.774| 325.880( 352.495| 421.054
CAPITAL PROPRIO
Capital realizado 150.000| 150.000( 150.000( 150.000| 150.000| 150.000
Accdes (quotas proprias)
Outros instrumentos de capital préprio 0 0 0 0 0 0
Reservas 4.316| 20.944| 45.910( 79.228| 123.951
Excedentes de revalorizagéo
Outras variagdes no capital proprio 0 0 0 0 0 0
Resultado liquido do periodo 4316 16.628| 24.966| 33.318| 44.723| 60.775
TOTAL DO CAPITAL PROPRIO 154.316| 170.944| 195.910( 229.228| 273.951| 334.726
PASSIVO
Passivo ndo corrente 97.000( 72.750( 48.500| 24.250 0 0
Provisdes
Financiamentos obtidos 97.000( 72.750( 48.500| 24.250 0 0
Outras Contas a pagar
Passivo corrente 51.021| 61.935| 67.364| 72.402 78.544| 86.328
Fornecedores 33.741| 36.142| 37.827| 39.277| 40.783| 42.348
Estado e Outros Entes Publicos 17.280( 25.794 29.538| 33.125| 37.761| 43.979
Accionistas/sécios 0 0 0 0 0 0
Financiamentos Obtidos 0 0 0 0 0 0
Outras contas a pagar
TOTAL PASSIVO 148.021| 134.685| 115.864 96.652| 78.544| 86.328
TOTAL PASSIVO + CAPITAIS PROPRIOS |302.337 | 305.629 | 311.774 | 325.880 | 352.495 | 421.054

92



